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ABSTRACT

In recent years, several methodologies have emerged for the development and management of enterprises and new
enterprises. One of the methodologies with the greatest impact in the global entrepreneurial community in the creation
of the launch, developed by Erick Ries in 2008. This is based on the principles of scientific method and artistic creation.
In this scenario, the objective of the present investigation is to analyze the methodology of Lean Initiation as a process
of management and development of enterprises, mainly states as dynamic. In addition, a brief comparative analysis with
other similar methodologies will be carried out in such a way that it is possible to objectively justify the use of this
method.
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RESUMEN

En los dltimos afios han surgido una serie de metodologias para el desarrollo y la gestiéon de emprendimientos y nuevas
empresas. Una de las metodologias con mayor impacto en la comunidad emprendedora global es la del Lean Start-up,
desarrollada por Erick Ries en el afio 2008. Esta se fundamenta en los principios del método cientifico y de la creacién
artistica. En este escenario, el objetivo de la presente investigacién es el de analizar la metodologia del Lean Startup
como proceso de gestién y desarrollo de emprendimientos, principalmente aquellos clasificados como dinamicos.
Ademis, se realizara un breve analisis comparativo con otras metodologfas similares de forma tal que sea posible
justificar objetivamente la utilizaciéon de este método.

Palabras clave: Emprendimiento, modelo de negocio, Lean startup, estrategia, gestion.

RESUMO

Nos dltimos anos, varios métodos surgiram para o desenvolvimento e gestio de empresas e novas empresas. Um dos
métodos com maior impacto na comunidade empreendedora global na criacio do lancamento, desenvolvido por Erick
Ries em 2008. Isto ¢ baseado nos principios do método cientifico e da criagdo artistica. Neste cenario, o objetivo da
presente investigacdo € analisar a metodologia de Lean Initiation como um processo de gestdo e desenvolvimento de
empresas, principalmente estados como dinamicos. Além disso, uma andlise comparativa com outras metodologias
similares sera realizada de tal forma que seja possivel justificar objetivamente o uso desse método.

Palavras-chave: Empreendedorismo, modelo de negbcio, startup Lean, estratégia, gestao.
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INTRODUCCION

El Global Entrepreneur Monitor (GEM) en su informe
anual del 2010 alude que la promocién de nuevos
emprendimientos y empresas constituyen un eje
estratégico para generar inclusién social, oportunidades
laborales, riqueza y desarrollo econémico y social. Los
emprendedores conducen y le dan forma a la
innovacion, acelerando los cambios estructurales en la
economia. Al introducir nueva competencia,
contribuyen directa e indirectamente a la productividad.
El espiritu empresarial es pues, un catalizador del

crecimiento econémico y la competitividad nacional.

El concepto de emprendimiento ha estado desde hace
muchos afios presente en la ciencia econdémica, desde
los escritos de algunos de los economistas clasicos de
los siglos XVII y XIX (Cantillon, Say, Von Thinen,
Mill, Hermann, Von Mandgolt, Clark, Marshall, etc.)
hasta los trabajos empiricos desarrollados en las
décadas de los 70 y 80 sobre los rasgos psicolégicos,
motivaciones y comportamiento del emprendedor que
pretenden explicar la creacién de nuevas organizaciones
(Barringer, 2015).

De acuerdo con el Global Entrepreneur Monitor (2013)
nunca el emprendimiento habia sido un tema tan
recurrente en el dmbito académico y empresarial como
en estos primeros aflos del siglo XXI. Son varias las

razones que explican este fenémeno:

e Las organizaciones necesitan personas con perfil
emprendedor para hacer frente a los retos de un
contexto empresarial cada vez mas dinamico y
complejo en el que la innovacién es clave para
adaptarse a los cambios y sobrevivir en un entorno

global.

e La crisis econémica de las economias occidentales y
el crecimiento de los paises emergentes requieren el
nacimiento de proyectos empresariales que

ermitan sostener, en el primer caso, y crear, en el
5 ) Y 5
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segundo, un nuevo tejido empresarial que garantice

el bienestar econémico y social.

e Kl desarrollo de las tecnologias de la informacion
en general, y de internet en particular, ha dado lugar
al nacimiento de nuevos sectotes y modelos de
negocios liderados por una nueva generacién de

emprendedores.

A la vez Peralta (2014) indica que la innovacién, de la
mano de la identificacién de oportunidades de negocio
y la asuncién del riesgo inherente al desarrollo de un
nuevo proyecto empresarial, recupera su papel como
elemento central en la concepcion del emprendimiento.
Este concepto no excluye el desarrollo de procesos de
emprendimiento  dentro de las organizaciones,
fenémeno, conocido como intra-emprendimiento, o
emprendimiento corporativo, el cual hace referencia al
desarrollo de nuevos negocios mediante la generacién y
lanzamiento  de  proyectos  innovadores  en
organizaciones consolidadas, actividad que, en el
contexto actual de aceleraciéon del cambio tecnolégico
en un mundo globalizado e intercomunicado, se ha
convertido en uno de los retos mas importantes de las

empresas.

Por su parte, Luecke (2005, 132) indica que los
emprendedores juegan un papel importante en todas las

sociedades de mercado libre y afiade:

Como describid el economista Joseph Schumpeter en los afios
treinta, los emprendedores actiian como una fuerza de
destruccion creativa, aprovechando las tecnologias establecidas,
los  productos y las maneras de hacer las cosas y
remplazandolas por otras que el mercado ve que representan
un valor superior. En este sentido los emprendedores son
agentes de cambio, también descubren y explotan formas de
proporcionar bienes y servicios de mids calidad a precios mds

bajos.

Siguiendo con la planteado anteriormente, Peralta
(2014) detalla que en Latinoamérica el porcentaje de
mortalidad emprendedora es mayor al 80% en los

primeros tres afnos. Hay varias razones y causas que
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provocan un nivel tan elevado de mortalidad
emprendedora y empresarial. Se pueden citar, entre
otras, a) un contexto externo poco favorecedor al
emprendimiento, b) dificil acceso al financiamiento y c)
procesos burocraticos y lentos para la formalizacién y
consolidacién de la empresa. Sin embargo, una de las
razones principales del fracaso, se debe a que, en sus
inicios, las empresas se encuentran en contextos de
completa incertidumbre y para tener éxito deben
superar una gran cantidad de variables como, por
ejemplo: entender qué es lo que quieren sus clientes,
cudl es la manera de captatlos, cudl es el modelo de
negocios viable y escalable y qué empresas o inversores
pueden ser socios clave. Su fracaso, en la mayorfa de
los casos, no se debe a un mal disefio del producto, ni a
un mercado pequefio. Es comun que fracasen porque
no supieron encontrar una oportunidad de negocios

con potencial de crecimiento y escalabilidad.

Colomina & Yafiez (2014) mencionan que el método
tradicional para la gestibn del proceso de
emprendimiento, con ligeras variantes, consiste en tres
fases: idea, plan e implementacién. Resulta razonable
que sea necesario imaginar en primer lugar qué negocio
desarrollar, para planificatlo cuidadosamente, y por
ultimo ponerlo en marcha conforme a lo establecido en
la fase anterior. La légica del método es en apariencia
practica y sencilla. El problema es que resulta de
aplicabilidad escasa, por no decir nula o incluso
equivocada, a las circunstancias que en el momento

actual enfrentan los emprendedores (Ries, 2011).

Cuando el centro de atencion es el producto/setvicio a
ofrecer, normalmente porque es en extremo atractivo e
interesante para quien lo disefla, no es extraflo
enfrentarse a la situacién que Ries (2011) denomina
conseguir el fracaso; es decir, desarrollar exitosamente
un mal plan. Dicho de otra manera, es la historia
infortunadamente frecuente de quien ha creado un
producto de acuerdo con sus preferencias o
consideraciones, solo que tal producto no le interesa a
nadie o en el mejor de los casos a muy pocos. Por tal

razén Ries (2011) afirma que, con los métodos

tradicionales, las empresas y emprendimientos
comienzan en las etapas de desarrollo del
producto/setvicio o la gestion del marketing antes de
verificar si efectivamente los supuestos o hipotesis que
utilizaron en su planificaciéon estratégica son realmente
validos. De esta manera, el desarrollo de nuevos
productos o empresas podria basarse en una necesidad
u oportunidad inexistente, lo que conllevaria pérdidas

significativas de recursos.

En virtud de los anteriormente expuesto, resulta util
una metodologia que permita reducir y administrar la
incertidumbre légica en un proceso de desarrollo y
gestion de una iniciativa emprendedora, de modo que el
producto/servicio pueda ser probado en reiteradas
ocasiones, al tiempo que se minimizan los costos de un
eventual fracaso. Como alternativa al modelo
tradicional, en los ultimos afios ha recibido una
considerable atencién una propuesta sobre todo
vinculada a Steve Blank y Eric Ries presentada en mayo
del 2008 y mediante un articulo en la Harvard Business
Review (Blank, 2013).

Ries (2012) afirma que la metodologia Lean Start-up,
plantea un cambio de paradigma con respecto al
método  tradicional de la gestaciéon de un
emprendimiento en el sentido de considerarlo mas un
proceso de investigacién orientado a la identificaciéon de
un modelo de negocio exitoso que un proceso de
cjecucion de un plan de negocios previamente
disefiado. Dicho de otra manera, un proceso basado en
Lean start-up se centra en encontrar una soluciéon a un
problema concreto mds que en el camino que lleva a

ello.

Por otra parte, Blank (2013) menciona que el Lean
Start-up es una metodologia para desarrollar y gestionar
empresas y productos basada en experimentacion
cientifica y en la validacién a partir de la iteracién del
proceso de lanzamiento y prueba (ya sea del producto o
de la empresa). Favorece la reduccion de los ciclos de
desarrollo, la medicién del grado de avance, asi como

generar retroalimentacion de los clientes. Con la
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aplicacion de esta metodologia los emprendimientos o
empresas consolidadas, pueden gestionar el disefio de
sus productos o servicios para satisfacer las necesidades
de sus clientes. El principio fundamental del Lean Start-
up se basa en considerar como desperdicio todo aquel
gasto de recursos que se dedique a un objetivo que no

sea la creacién de valor para el consumidor final.

El Lean Start-up surge de la integracion de tres
métodos o principios, como los denomina Ries (2011)
que se combinan para desarrollar este enfoque: el lienzo
de modelo de negocio (Osterwalder & Pigneur, 2010),
el desarrollo de clientes (customer developmeni) (Blank &
Dorf, 2012) y el desarrollo agil (agile development) que es
un conjunto de métodos de ingenierfa del software
basados en el progreso iterativo e incremental que
aporta un concepto basico, el de producto minimo
viable (winimum viable product, MV'P). El lienzo de
modelo de negocio sirve de herramienta de elaboracién
del modelo inicial y de seguimiento de las
modificaciones sucesivas derivadas del proceso de
contraste de las hipétesis reflejadas en el mismo, en
tanto que el método de desarrollo de clientes en
combinacién con el desarrollo agil, estructura dicho
proceso hasta alcanzar el modelo viable susceptible de
servir de base a una empresa con perspectivas de éxito.
Ries (2011) incorpora principios artisticos en la
metodologia del Lean Start-up ya que, segun este autor,
es necesatio que el emprendedor tenga una sensibilidad
especial para convertir una masa amorfa de variables en

una propuesta viable de negocio.

Considerando lo expuesto anteriormente, el objetivo de
este articulo consiste en analizar la metodologia del
Lean Startup como proceso de gestion y desarrollo de
emprendimientos, principalmente dindmicos. Ademds,
se realizard un breve analisis comparativo con otras
metodologias similares de forma tal que sea posible
justificar objetivamente la utilizacién de este método.
Para tal fin este articulo se estructura en una revision de
la literatura que comprende una perspectiva general del
emprendimiento, el emprendimiento dindmico, las

formas tradicionales de generacion de
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emprendimientos, el modelo de negocio y el método

del Lean Start-up.

REVISION DE LA LITERATURA

Perspectiva general del emprendimiento

Recientemente se ha extendido el uso del término
emprendedor para hacer referencia a los nuevos
empresarios o las personas que crean empresas, el cual
viene de la expresioén entrepreneur en francés y tiene su
origen histérico gracias al economista Jean-Baptiste Say
(1767-1832), quien fue el primero en desarrollar el
concepto de empresario como sujeto  econdmico

distinto del capitalista (Sanchez-Ocafia, 2011).

Los economistas describen al emprendedor como
persona que eligié el autoempleo como una alternativa
al desempleo (Casson, 2009). Mientras que Alcaraz
(1998) muestra a los emprendedores como los
fundadores que gestionan un nuevo proyecto
empresarial para cumplir una serie de demandas
relacionadas con sus roles de innovador, gerente
¢jecutivo, con capacidad para asumir los riesgos y
constructor de relaciones. Por otro lado, Barringer
(2005) identificé que las caracteristicas del emprendedor
afectan a las politicas comerciales, a los atributos de la
empresa y a las buenas pricticas en recursos humanos,
lo que influye en el rendimiento de la empresa. En esta
direccién, una orientacién emprendedora implica la
voluntad de innovar con el fin de rejuvenecer las ofertas
de mercado, asumir riesgos, poner a prueba nuevos
productos, servicios, mercados y ser mas proactivos que
los competidores en el aprovechamiento de

oportunidades.

Davidsson (1991) considera que el éxito del
emprendedor depende de la oportunidad, la necesidad y
la capacidad, asi como de su voluntad de ser
empresario. Por su parte, Landstrom (2000) define al
emprendedor como una persona que asume riesgos,

capitalista, innovador, administrador de recursos e
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identificador de oportunidades. El emprendedor juega
un papel importante, pues es quien lleva a cabo
acciones que contribuyen al desarrollo empresarial y al

crecimiento econémico.
Colomina & Yafiez (2014, p. 14) indican que:

El emprendimiento hace referencia al conjunto de actividades
que un emprendedor (persona o grupo que desea iniciar una
experiencia empresarial por cuenta propia) desarrolla al objeto
de materializar sus ideas de negocio. Implementar esa idea en
una entidad organizada (empresa) capaz de proporcionar un
producto o servicio a un consumidor de tal modo que la
contraprestacion consegnida por la empresa supera los costos
en que ba debido incurrir para generar y distribuir lo
intercambiado, al tiempo que el valor percibido por el
consumidor por lo recibido supera, traducido a unidades
monetarias, al sacrificio realizado al satisfacer el precio
excigido. Si estas dos condiciones se verifican, entonces es
indudable que la experiencia fendrd sentido econdmico y serd

sostenible, ademds de beneficiosa socialmente.

Moroz & Hindle (2012, 811) consideran que “... ¢/
emprendimiento es fundamentalmente un fendmeno pragmdtico,
que implica un conjunto altamente interrelacionado de procesos
creativos, estratégicos y organizativos. Los autores identifican
hasta 32 modelos de proceso de emprendimiento en la
literatura sobre el tema, desde diversos enfoques
tedricos y de investigacién. Enfatizan como uno de los
factores de concordancia de las diferentes propuestas la
necesidad de desarrollar métodos para facilitar la
transicion de la etapa de descubrimiento de la

oportunidad de negocio a la de la explotacion de esta.

Siguiendo con lo anterior, Colomina & Yafiez (2014)
argumentan que la génesis de un emprendimiento es el
descubrimiento de una oportunidad de negocio. Por tal
raz6n, una iniciativa emprendedora es tanto mas rica
cuanto mayor volumen de ideas, o de variantes de
algunas de ellas, el emprendedor sea capaz de generar y
formular. Dicho concepto se empieza a hacer operativo
generando una idea, esto es, una percepcion todavia no
formalizada que vincula problemas y/o deseos de un

grupo de poblacién con una propuesta de valor

conveniente para resolverlos y/o satisfacerlos. Los
autores indican que las ideas de negocio son la masa
critica de todo proceso de emprendimiento, en el
sentido obvio de que sin ellas no hay tal. Sin eliminar la
posibilidad de las intuiciones sobresalientes e
inesperadas. Lo usual es que las ideas de negocio
provengan de un proceso de escrutinio mas o menos
sistematico de las diferentes fuentes generadoras de
ideas al alcance del emprendedor, a saber: necesidades
insatisfechas, soluciones actuales deficientes,
preferencias personales, conocimiento profundo de
grupos concretos, cambios sociales, tendencias, entre

otros.

De acuerdo con estos autores, una idea sera atractiva y
sostenible cuando se pueda concretar en un
producto/servicio cuyo funcionamiento se presuma
preciso y consistente y que, al menos en principio, la
posibilidad de disponer de él parezca viable. Ademas,
que exista un grupo amplio de personas de las que se
presuma que estaran interesadas en acceder al producto
o servicio que se ofrezca, con capacidad econdémica
para sufragar dicho acceso. En otras palabras, y, para
resumit, una idea a tomar en consideracién debetfa, de
entrada, parecer capaz de responder con suficiencia a
dos riesgos: el técnico (se puede hacer, y su
funcionalidad esta razonablemente definida) y el
comercial (existe un mercado objetivo de tamafio
suficiente y con capacidad adquisitiva suficiente para

sufragar su precio).

Timmons (1999) arguye que, en la mayoria de los
emprendimientos, fundamentalmente en los que tienen
un componente de innovacién, es fundamental que el
emprendedor haga una adecuada busqueda de
informacién, que le permitird captar informacién del
exterior que podra analizar y utilizar para generar
nuevas ideas. El autor hace hincapié en el
reconocimiento de ideas como un proceso creativo que
no es simplemente légico, lineal y aditivo, sino que, con
frecuencia, el proceso es intuitivo, requiere una

vinculacion creativa o una asociacion transversal, de dos
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o mas "porciones" de experiencias, conocimientos

técnicos y de contactos.

El emprendimiento dinamico

Kantis (2012) indica que los emprendimientos
dinamicos son iniciativas que surgen por una necesidad
claramente identificada por el emprendedor, y que
logran un nivel de escalabilidad que les permite
convertirse en empresas de tamafio mediano o grande
en muy poco tiempo. Ademds, los productos o
servicios que desarrollan aportan un valor significativo a
los clientes y consumidores, son innovadores (en
algunos casos disruptivos) y por lo general son
protegibles mediante patentes u otros mecanismos de

propiedad intelectual.

El emprendimiento dindmico representa un pequefio
porcentaje de toda la actividad emprendedora en la
regién Latinoamericana. Segin Hidalgo, Kamiya &
Reyes (2014) dependiendo del pais, entre el 1% y el 7%
de las nuevas empresas presentan caracteristicas
dindmicas. La importancia del aporte econémico y
social de los emprendimientos dinamicos se verifica en
el aporte al empleo. Estos emprendimientos son
responsables de hasta el 80% del total de empleos que
todos los emprendimientos combinados esperan crear.
Otra variable interesante es la dindmica de crecimiento
y escalabilidad que presentan. Algunas de las variables
que caracterizan a un emprendimiento dinamico son las
siguientes (CAF, 2014):

e Ia empresa logra facturar alrededor de $100,000
en ventas en su primer afio de operacion.

e DPresenta altas tasas de crecimiento sostenidas por
afio en la facturacion.

e Presentan una clara voluntad de acumulacién,
expansion y crecimiento.

e Los productos o servicios presentan un alto grado
de diferenciacion e innovacion.

Por otra parte, Hidalgo, Kamiya & Reyes (2012)

mencionan un grupo de caracteristicas que poseen los
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emprendimientos dindmicos a diferencia de otras
iniciativas mas tradicionales:

e Son intensivos en conocimiento, es decir sus
productos o servicios son innovadores, con altos
grados de diferenciacién y de valor agregado.

e Crecen a tasas clevadas y se convierten
rapidamente en empresas medianas.

e Sus productos o servicios se colocan facilmente en
mercados internacionales.

e La gestiéon tecnoldgica, el talento humano y una
estructura corporativa eficiente le permite generar
ventajas comparativas y competitivas

e Amplian sus redes sociales.

e Secapoyan en grandes clientes.

e Aceptan inversores y socios que no son familiares.

e No se limitan al mercado local.

e Hacen alianzas para ampliar su oferta.

e Experimentan y son flexibles es decir modifican
sus modelos de negocios iniciales, hasta alcanzar

uno validado por el mercado.

Isemberg (2010) define a un ecosistema emprendedor
como una comunidad de negocios, apoyada por un
contexto publico de leyes y practicas de negocios
formada por una base de organizaciones e individuos
que interactian, que producen y asocian ideas de
negocios, habilidades, recursos financieros y no
financieros que promueven el desarrollo de las
empresas. Los factores de crecimiento naturales que
requieren los emprendimientos dindmicos son muy
diversos y los deben aportar varios actores del
ecosistema emprendedor. De acuerdo con el CAF
(2014) van desde un marco regulatorio y politico
favorable, pasando por una infraestructura de redes de
contacto que relacione al emprendedor y a su proyecto
con los nexos apropiados para fortalecetlo y brindatle
recursos materiales, inteligencia y experiencia. Ademas
de la vinculacién con socios que brinden talento y
capital y sean consejeros y colaboradores en la
definicién de una estrategia de insercion al mercado y la

obtencién de clientes. Otros elementos de contexto
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necesarios son: un ambiente cultural propicio a la
creatividad y la innovacién y la combinacion de ideas y

disciplinas.

Siguiendo con el concepto de Icemberg (2010), la
nocién de ecosistema aplicada para el caso de los
emprendimientos dindmicos brinda un marco de
acciones y actores que permite intervenciones desde
diferentes aristas con el fin de estimular la gestacién y
desarrollo de estos. A continuaciéon, se mencionan

algunas de las acciones principales (Reyes, 2012):

e El desarrollo de los emprendimientos dinamicos
ocurre en el contexto de referencia de una
comunidad de negocios integrada y con objetivos

comunes de estimulo, no aparece “en el vacio”.

e El desarrollo de emprendimientos dindmicos no
depende unicamente de la disposiciéon de capital,
sino de un conjunto de “nutrientes” tangibles e
intangibles, provistos por diferentes agentes o

actores que son a su vez parte del ecosistema.

e A semejanza de los ecosistemas naturales y
dependiendo de sus limitaciones y caracteristicas,
cada ecosistema va a permitir o inhibir la creacién,
desarrollo y crecimiento de nuevas empresas

dinamicas.

Al continuar con la légica del ecosistema emprendedor
de Icemberg (2012) se entiende claramente que
cualquier empresa que quiera ser exitosa, debe tener
una aproximacién de mercado en términos de
conocimiento del cliente, adecuacién de la oferta a las
necesidades de éste, tamafio de mercado suficiente y
creciente, segmentacién, diferenciacién, aporte de
“valor” y mecanismos para que el producto llegue
efectivamente  al  cliente  (distribucién).  Esta
aproximacién, de los requerimientos de un
emprendimiento dinamico, coincide mucho con las

principales bases conceptuales de la metodologia del
Lean Start-up (Ries, 20111)

Por otra parte, la OCDE (2014) muestra que, en

general, las regiones menos desarrolladas del mundo

tienen niveles altos de actividad emprendedora, pues en
esas latitudes hay menos posibilidades de empleo y la
gente busca como salir adelante y obtener ingresos que
les permitan cubrir sus necesidades basicas.  Sin
embargo, en estos paises, la mayor parte del
emprendimiento es por necesidad, es decir, una accién
empresarial iniciada por personas que, al momento de
emprender, lo hicieron motivados por la falta de

ingresos necesarios para su subsistencia.

En las economias basadas en innovacién se observa que
el emprendimiento es detonado por la oportunidad, es
decir, es una accién empresarial iniciada por personas
que se vieron motivadas por la identificacién de una
oportunidad de mercado. Paises como Israel, Holanda,
Suiza y Singapur se caracterizan por ser referentes en
estimular el emprendimiento por oportunidad (OCDE,
2014).

El mismo estudio de la OCDE (2014) indica que en
Latinoamérica existe mucho emprendimiento, pero la
mayor parte es por necesidad, con poca innovacién y de
bajo impacto econdémico, social y ambiental, lo que
explica la alta tasa de mortalidad temprana. Se hace
evidente que, para potenciar el desarrollo de un
emprendimiento de calidad en la regién, se debe
mejorar la capacidad de los emprendedores para
innovar con productos o servicios escalables y de
mayor valor. Aqui cobra relevancia que el uso de una
metodologia como el Lean Start-up, podtia contribuir
significativamente a potenciar la creacion de empresas
dindmicas que desarrollen productos innovadores y con

visién de mercado global.

Por tal razén, Kantis (2012) indica que en los ultimos
afios se han venido registrando avances en la mayoria
de los paises de América Latina. Por un lado, la
educacién emprendedora ha tendido a ganar espacios
en las universidades. Ademas, estan surgiendo
iniciativas de incubacién, aceleraciéon de empresas y
fondos de inversién que contribuyen a mejorar el
acceso al financiamiento y al capital social con mentores

e inversores. Por otra parte, los gobiernos, en su
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mayoria, estin apoyando al emprendimiento con capital
semilla 'y otras formas de financiamiento no

reembolsable para emprendedores.

Para concluir con este apartado Benavides (2007)
afirma que las universidades al ser organizaciones
donde se crea y genera conocimiento, deben plantearse
entre sus objetivos prioritarios utilizar ese conocimiento
en el desarrollo de nuevos productos y servicios que
resuelvan y atiendan las necesidades de la sociedad y del
mercado. El conocimiento especializado es uno de los
principales activos con que cuenta un emprendedor a la
hora de iniciar una iniciativa empresarial sobre todo si

es dinamica o de alto potencial de crecimiento.

Forma tradicional de crear un emprendimiento

El plan de negocio es, segin Alcaraz (1998), un
documento de planificacién extenso y detallado que
describe el tamafio de la oportunidad, el problema que
hay que resolver y la solucién que la nueva empresa va a
brindar. Normalmente se incluye una proyeccién de al
menos tres afios para el ingreso, las utilidades y flujo de
efectivo. Un plan de negocios es esencialmente un
ejercicio de investigacién escrito en forma aislada. El
supuesto es que es posible encontrar la mayoria de las
incégnitas de un negocio con antelacién, antes de

ejecutar la idea.

Sin embargo, este supuesto tiene una serie de elementos
que han sido superados por nuevas metodologias. Por
ejemplo, Blank (2013) afirma que una vez que el
emprendedor construye un plan de negocios
convincente, en teorfa, obtiene dinero de inversores, y
comienza a desarrollar el producto o servicio
propuesto. Desarrolladores y emprendedores invierten
muchas horas/hombre para que el producto esté listo
para el lanzamiento, con poca o ninguna informacién
del cliente. Sélo después del desarrollo, implementacién
y lanzamiento del producto la empresa obtiene
informacién importante de los clientes, cuando el

equipo de ventas intenta venderlo. Y muy a menudo,
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después de meses o incluso afos de desarrollo, los
empresarios finalmente aprenden que los clientes no

necesitan o no desean el nuevo producto o servicio.

En conclusion, Blank (2013) indica que es en estos
supuestos donde se identifica la mayor debilidad del
plan de negocio, es decir, el emprendedor se enfoca en
desarrollar un producto que segun él, sera aceptado por
el mercado. Se invierten una gran cantidad de recursos
(dinero y tiempo principalmente) en el disefio y
desarrollo del producto, pero no se hace una consulta

previa al consumidor final del mismo.

El modelo de negocio

Segin Osterwalder, Pigneur & Tucci (2005) al repasar
las distintas definiciones de un modelo de negocios
aportan una fundamental: un modelo de negocio es una
herramienta conceptual que contiene un conjunto de
elementos y sus relaciones y que permite expresar la
légica de negocio de una empresa especifica. Es la
descripcién de valor que una empresa ofrece a uno o
varios segmentos de clientes y de la arquitectura de la
empresa y su red de socios para crear, comercializar y
aportar este valor, a la vez que genera un flujo rentable

y sostenible de ingresos. (Ricart, 2009, 15)

Casadesus-Masanell & Ricart (2011) consideran toda
iniciativa empresarial como una arquitectura de capas
interconectadas, cada una de ellas representando un
diferente nivel de abstraccién y, por lo tanto, de
concrecién de los elementos implicados. El nivel
superior, de mayor abstraccién, es la estrategia como
conjunto de metas a obtener y politicas a implementar.
En el nivel intermedio se ubica el modelo de negocio,
como conjunto de elementos necesarios para
desarrollar la estrategia y, por ultimo, en el nivel
inferior, los procesos de negocio son los recursos y
pautas de uso de estos implementados para llevar a fin
la estrategia conforme ésta ha quedado enunciada

mediante el modelo de negocio.

Osterwalder & Pigneur (2010, 25) mencionan que:
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Un modelo de negocio describe el sistema ligico mediante el
gue una entidad crea, proporciona y captura valor. La mejor
Sforma de describir un modelo de negocio es mediante nueve
blogues constructivos basicos que muestran como una empresa
trata de obtener beneficios. Los nueve bloques cubren las
cuatro  principales dreas de un  negocio: cliente, oferta,
infraestructura y viabilidad financiera. I modelo de negocio
es equivalente a un eshozo de la estrategia a ser implementada

mediante estructuras organizativas, procesos y Sistemas.

En definitiva, el modelo de negocio se trata de una
descripcién abreviada de los elementos basicos que
permiten a la empresa desarrollar una propuesta de
valor a un segmento de clientes, alcanzar a éstos para
entregarla y obtener a cambio una renta neta que
permite la sostenibilidad de la empresa a corto y largo
plazo. Esta definicién es el punto de partida desde el
que Osterwalder & Pigneur (2010) construyen su lienzo
de modelo de negocio (business model canvas), que se ha
convertido en una de las técnicas empresariales mas

populares y utilizadas en los ultimos afios (Blank, 2013).

Segun Osterwalder (2010) el lienzo sirve para poder
estructurar las acciones claves que se necesitan para
desarrollar una idea de negocio y generar asi una
propuesta de valor, que sea innovadora y que al mismo
tiempo resulte en un modelo de negocios exitoso. Asi,
la estructura que sigue la herramienta de modelo de
negocios consiste en desarrollar los puntos en el

siguiente orden (Osterwalder, 2010):
Propuesta de valor.

En esta parte del lienzo, se describe la propuesta que se
le dara a los clientes con el producto o setvicio, aqui el
emprendedor deberda enfocarse en cuatro puntos
primarios: a) Los problemas que se le resuelven al
cliente al usar el producto, b) Las necesidades que se
resolveran con el producto o servicio, ¢) El valor que
darda a los clientes el producto, para que decidan
comprarlo y d) Las caracteristicas del producto que se

resaltaran para cada segmento de mercado definido.

Relaciones con los clientes.

Este punto se basa, en analizar el tipo de relaciones que
se estableceran con el cliente al momento que
adquieran el producto, por lo tanto, se debera
analizar cudl es la forma mas eficiente y creativa
para establecer relaciones a largo plazo con los

clientes. Se incluyen los siguientes aspectos:

* Las relaciones que espera cada uno de los
segmentos de mercado al que se dirigen los

productos.

* ¢Cémo se integran las relaciones con los clientes
para que funcionen de forma armoniosa con el

modelo de negocio propuesto?

* ¢Coémo las relaciones con los clientes afectan la

estructura de costos del negocio?
Canales de distribucion.

Se analizan las formas para llevar el producto al cliente
final de forma eficiente, por lo cual el emprendedor

debera considerar tres aspectos principales:

* La forma en que distribuye actualmente en el
mercado y preguntarse ¢cémo se puede hacer mas

eficiente y oportuna la distribucién?

*  Analizar la forma en que el segmento de mercado

quiere ser alcanzado.

* Analizar los canales que maximicen la eficiencia
del negocio y permita una reduccién de costos

significativa.
Segmentos del mercado.

Se analiza el mercado meta al que el producto estd
enfocado, es decir, cada uno de los diferentes grupos
poblacionales o segmentos de clientes que se atenderan.
De igual forma en este punto el emprendedor debe
considerar: ¢Para qué tipo de personas se estd creando
valor con el producto? Ademas de reflexionar sobre la
necesidad que se resolvera con el producto y que
actualmente no estin resolviendo los competidores

directos o indirectos.

Fuentes de ingreso.
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En esta seccion se evalia el modelo de negocios y la
propuesta de innovacién en torno a lo que el mercado
esta dispuesto a pagar por ella. La cuestién es resolver
las tres principales interrogantes sobre cémo se
obtendra ingreso de la idea. Estds interrogantes se

describen de la siguiente manera:

* La cantidad de dinero que el mercado pagatia por
el producto o que actualmente paga por un

producto similar, sustituto o competidor.

* La forma en que actualmente los clientes pagan
por un producto similar, y considerar otros medios
de pago que beneficiarfan eventualmente al

consumidot.

* Analizar las fuentes de ingreso y las formas de
pago, para alcanzar una utilidad que derive en un

negocio escalable.
Actividades clave.

Este punto es una piedra angular de todo el proceso. Se
definen las partes del proceso que son esenciales para
que el producto tenga el éxito deseado. En este paso se
debe enlistar todos los puntos clave que no pueden
faltar en el negocio, es decir las acciones que aportan

valor y diferenciacién clara.
Recursos clave.

Se detallan los recursos fisicos, intelectuales, humanos y
financieros que haran posible que el modelo de
negocios sea una verdadera propuesta de alto valor y
por consiguiente sea un éxito en el mercado. La
pregunta fundamental aqui es: ¢Cuales son los recursos

que en la ejecucién del modelo no pueden faltar?
Socios clave.

Se enlistan quiénes seran los socios comerciales clave,
los proveedores clave y otros stakeholders estratégicos
a fin de que todo el ciclo del negocio funcione

correctamente.

Estructura de costos.
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Se define la estrategia que deberd seguir el modelo de
negocio para mantener la estructura de costos de la
empresa, es decir, decidir entre tener una empresa que
se enfoque en mantener los costos bajos o en ser un
negocio que se enfoque en crear valor a un precio mas
alto. Es importante que se considere en el analisis los
tres puntos siguientes: a) Identificar los costos mas
importantes que influyen en la creacién y desarrollo del
modelo de negocio, b) ¢Cémo poder reducir los costos
sin afectar el modelo de negocio? y ¢) ldentificar las

actividades claves mas costosas del modelo de negocio.

Para finalizar, Magretta (2002) plantea la utilidad del
entonces novedoso concepto de modelo de negocio
para comprender el sentido de wuna iniciativa
empresarial y mejorar su desarrollo. El autor explica
que el modelo de negocio es una historia, un relato que
describe cémo articula la empresa los diferentes
elementos que le permiten crear valor para alguien,
entregarselo y obtener por ello una renta neta
(deducidos los costos de generar y distribuir la
propuesta de valor a los clientes) suficiente para
sostenerse, crecer y transformarse, a lo largo del
tiempo. Dicho relato deberfa visualizarse tanto desde
un punto de vista narrativo, lo que significa una
descripcién de los elementos constitutivos del modelo y
las relaciones entre los mismos, como desde un punto
de vista numérico, es decir mediante la representacién
de los flujos financieros detivados de la accién e

interaccion de los componentes del modelo.

Lean start-up

Segun Ries (2012), creador el método del Lean Star-up
uno de los pilares que sustenta su origen surge del
modelo de gestion japonés “Lean manufacturing”
(produccién ajustada, esbelta o “limpia”). Esta
metodologia surgié en la posguerra en Japén por una
iniciativa de Taiichi Ohno, director de la empresa
Toyota, como una evolucién del taylorismo y del
fordismo. Ohno es también conocido como el padre

del Sistema de Produccién de Toyota (Toyota Production
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System, TPS), otro sinénimo de “Lean manufacturing”

(Ries, 2012).

Siguiendo con Ries (2012), el principal objetivo de
Ohno consistié en reducir el desperdicio (“muda” en
japonés) en actividades que no creasen valor. Los siete

tipos de desperdicios definidos por Ohno eran:

e Hspera en retrasos, por ejemplo, en una linea de

produccién

e  Sobreproduccion, por ejemplo, producir mas de lo
necesario con la justificativa de no interrumpir un

proceso

e Procesado extra: por ejemplo, retrabajos,
reprocesos, manejos de materiales innecesatios y
almacenamiento  debido a algun  defecto,

sobreproduccion o inventario insuficiente.

e Transporte: movimiento innecesario de materiales

de una operacién a otra sin ser requeridos.
e Movimiento: humano y de maquinas

e Inventario: desperdicio de espacio y deterioro por

dafios y obsolescencias en los productos

e Defectos:  materiales, tiempo y  energia

involucrados en reparar los defectos.

Otro de los gestores de la metodologia Lean start-up es
Steve Blank, nacido en Estados Unidos de
Norteamérica en el afio de 1953. Ricard (2005) indica
que Blank es conocido por su trabajo en Silicon Valley,
donde, junto a Bob Dorf, ha fundado varias empresas
de consultorfa y tecnologia. Blank fue el pionero en
establecer que en un emprendimiento o empresa de
reciente creacién la ejecuciéon es una combinacién de
arte con ciencia (Teotia Moderna de Administracién de
Startups). En dicha teorfa Blank (2012) explica que dada

la enorme cantidad de retos que la indefinicién de

tantas premisas fundamentales que se presentan en un
emprendimiento (por ejemplo, el producto o los
clientes), el fundador o fundadores deben ser
verdaderos artistas para convertir esa masa amorfa de
variables en algo relevante. En ese sentido también el
emprendedor debe haber desarrollado una sensibilidad
muy rara de encontrar, para ver cosas que otros 110 ven
y tener la iniciativa para transformarlas en realidad. Uno
de los alumnos mas destacados de Blank en la
universidad de Stanford, Eric Ries, le dio el nombre

actual a la metodologia y la popularizo.

Eric Ries en el afio 2008, cimenta el método Lean start-
up cuando combina el desarrollo de clientes (planteado
por Blank), metodologias de desarrollo 4gil de software,
y practicas del Lean Manufacturing en una estructura
para el desarrollo de productos y negocios rapida y
eficientemente (Croll & Yoskovitz, 2013). En principio
estas metodologias se aplicaron a nuevas compaififas,
pero ahora se estd usando en organizaciones de todos
los tamafios para producir rupturas e innovar. En
resumen, Lean no se refiere a ser barato o pequefio,
sino de eliminar la basura y moverse rapidamente,
adaptar el producto a la verdadera necesidad del
mercado (Ries, 2012).

Segun Ries (2012) al igual que en Lean manufacturing,
el Lean Start-up busca eliminar el desperdicio, reducir
actividades que poco aportan al cliente, partiendo de
algo sencillo y mejorando a través de iteraciones. En
lugar de hacer planes complejos basados en muchas
asunciones, se pueden hacer ajustes constantes con un
circuito llamado ciclo de feedback de crear-medir-
aprender (figura 2). Este proceso permite también saber
cuando hacer un giro drastico en el desarrollo de un
nuevo producto o servicio o si es necesatio perseverar e
insistir en lo que se esta ejecutando. El ciclo de feedback
de informacién crear-medir-aprender, es el centro del

modelo del método Lean Startup.

Figura 2: Ciclo crear-medir-aprender
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Aprender

Fuente: elaboracion propia basada en Ries (2012)

De acuerdo con Ries (2012) el Lean Start-up es una
metodologia para la creacién de emprendimientos que
sigue un camino mas corto y eficiente a la metodologia
tradicional del plan de negocio, con el objetivo de
reducir las posibilidades de fracaso. Es un enfoque que
trata todas las ideas de producto o negocio como
supuestos o hipdtesis que deben ser validadas a través
de rapidos experimentos en el mercado. Este enfoque
se basa en la experimentacioén cientifica, iteracién en los
lanzamientos de producto y retroalimentacién de los
clientes para que todo lo que se aprende sea validado y
las decisiones de negocio se tomen a partir de este

aprendizaje

Reyes (2012) menciona que uno de los objetivos mas
importantes de un emprendimiento dinimico es
encontrar un modelo de negocio escalable y repetible,
que le permita desarrollar productos innovadores que se
adecuen a la necesidad del mercado potencial al que se
dirige. Y, de acuerdo con Ries (2012) pareciera que el
proceso para conseguirlo, tomando como referencia la
metodologia del Lean start-up, es el ciclo que se llama
Aprendizaje Validado donde:

e Se documentan las hipétesis del modelo de

negocio.

e Se construye un MVP (Producto Minimo Viable)

centrado en las hipdtesis que se desean probat.

e Sc establecen una serie de métricas con las que se

valora el experimento.

e Sc miden los resultados que obtuvo el

experimento.

e Dependiendo del resultado, las hipétesis seran
validadas o refutadas y se ira corrigiendo el rumbo

para validar nuevas hip6tesis.

Ries (2012) indica que el “producto minimo viable”,
PMV  (minimum viable product), es aquella version del
producto que permite dar una vuelta entera al ciclo
crear-medir-aprender con un minimo esfuerzo y el
minimo tiempo de desarrollo. Al PMV le faltan muchos
elementos que pueden ser esenciales mas adelante. El
PMV puede ser una sencilla presentacién en
PowerPoint o incluso una maqueta artesanal de un
producto fisico. La regla es eliminar cualquier elemento,
proceso o esfuerzo que no contribuya directamente al

aprendizaje que se esta buscando.

Siguiendo a Ries (2012) un PMV es una versiéon de un
producto que tiene la minima cantidad de
funcionalidades para poder wvalidar las hipdtesis
invirtiendo, para ello, los minimos recursos posibles
(tlempo, dinero y esfuerzo). Dicho autor menciona que
es importante destacar que el PMV no es un producto
unico sino un experimento que permite al emprendedor

iniciar el proceso de aprender de la manera mas
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eficiente posible. Un PMV tampoco es un prototipo, ya
que un prototipo es la versién tedrica de lo que puede
llegar a ser un producto antes de salir al mercado. A
diferencia del razonamiento tradicional en el desarrollo
de productos, que requiere de largas etapas de analisis
para la decisiéon de las funcionalidades, de inversiones
muy altas que buscan la perfeccion, el objetivo del PMV
es desarrollar lo minimo para que rapidamente sea

posible iterar en el ciclo crear-medir-aprender.

El pivoteo es otro de los elementos esenciales de la
metodologia Lean start-up. Ries (2012) indica que el
pivote es un tipo especial de cambio, disefiado para
probar una nueva hipétesis fundamental sobre el
producto, el modelo de negocio y el motor del
crecimiento de la empresa. El pivote se puede
implementar en cualquiera de las variables del lienzo
(no solo en el producto), y los cambios pueden ser
pequefios o de gran magnitud. De acuerdo con el autor,
una vez que se inicia el proceso de crear-medir-
aprender, el emprendedor va registrando una serie de
variables (indicadores) que le permiten tomar decisiones
importantes sobre si es necesario hacer cambios en la
propuesta inicial (pivotear), o perseverar con dicha

propuesta.

En resumen, a partit de un conjunto de hipétesis
iniciales del negocio (que pueden ser plasmadas en un
lienzo de modelo de negocio) se construye un producto
minimo viable (PMV) con caracteristicas funcionales
basicas. Este PMV permitira realizar experimentos
directamente con las personas que podrian ser
potenciales clientes, con el fin de validar o no, las

hipétesis iniciales del modelo de negocio.

Segin Ries (2012) pasada esta etapa, se obtienen las
métricas obtenidas de la interaccién directa de las
personas y se analizan los resultados con el objetivo de
obtener lo que se denomina el aprendizaje validado. En
este punto se decide si se persevera en la construccion
de mas caracteristicas o se pivotea, esto significa

cambiar elementos substanciales del modelo de

negocio. El proceso es iterativo hasta encontrar el

modelo de negocios escalable y sostenible.

RECOMENDACIONES FINALES Y FUTURAS
LINEAS DE INVESTIGACION

La metodologfa del Lean Start-up se integra a los
principios  que impulsan el surgimiento de
emprendimientos dinamicos. Al poner al cliente y sus
necesidades en primer lugar, se logra no solamente
validar rapidamente el producto/setvicio ofrecido, sino
que, ademas el proceso de crear-medir-aprender
permite incorporar en el proceso de desarrollo de
producto, una serie de variables que le aportaran a éste
un mayor valor y ventajas competitivas mas facilmente
identificables por un mercado. La esencia de un
emprendimiento dindmico es desarrollar productos o
servicios que sean intensivos en conocimiento y con
posibilidad de colocatlos en mercados internacionales.
Aqui se identifica otra ventaja importante del Lean
Start-up con relacién al plan de negocio: la creacién de
productos més innovadores y sobre todo mas ajustados
a las verdaderas necesidades y requerimientos de los

clientes.

Una meta de cualquier pais ya sea desarrollada o en vias
de  desarrollo  debe  ser  incrementar  los
emprendimientos dinamicos o de alto valor ya que son
los que mas contribuyen a generar innovacion, empleo
y riqueza. Para alcanzar dicho objetivo se pueden
transformar los emprendimientos por necesidad en
empresas de mayor crecimiento al conseguir adecuados
niveles de diferenciaciéon y organizacién, o motivar a
emprendedores con mayor potencial para iniciar
negocios de mayor valor agregado, innovacién vy
potencial de crecimiento. En ambos casos, una
estrategia enfocada a fomentar el emprendimiento
dindmico desde las universidades, incluyendo la
metodologia del Lean start-up como base fundamental

en los cursos sobre emprendimiento y creaciéon de
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empresas, puede producir un impacto significativo en la

calidad y cantidad de emprendimientos en el pafs.

El Lean Start-up es una metodologfa que contribuye
significativamente a  promover la creacién de
emprendimientos dindmicos. Esto debido a que el
proceso de crear-medir-aprender favorece que el
emprendedor incorpore variables no consideradas por
él, pero consideradas por los clientes potenciales y que
sin duda hardn que el producto que desarrolle tenga
niveles de diferenciacion e innovacién altos, con
caracteristicas de  escalabilidad y  crecimiento

importantes.

El Lean Start-up ha comenzado a ser la metodologia
principal ensefiada en la mayorfa de las escuelas de
negocio de todo el mundo para el desarrollo de
emprendimientos y nuevas empresas. Esta metodologia
favorece la experimentaciéon sobre la elaboracién
planificada y la retroalimentacién del cliente sobre la
intuicién del emprendedor o empresario. Es un hecho
probado que la metodologia del Lean Star-up
contribuye a reducir el porcentaje de fracaso de los
emprendedores, que en su mayoria tendfan a escribir un
plan de negocios (documento de planificacién extenso y
detallado, pero que en definitiva no es funcional bajo la

légica de crear-medir-aprender).

Al ser el Lean Start-up una metodologia bastante nueva
aun  no se encuentran cifras  contundentes
(principalmente en Latinoamérica) que demuestren
cémo la implementacién del método ha contribuido a
mejorar  los  emprendimientos  (especialmente
dindmicos), o ha logrado aumentar indicadores
econémicos como por ejemplo un mayor numero de
empresas creadas con caracteristicas dindmicas. EHsto
podria convertitse en un tema de investigacién

importante y necesaria para abordar a futuro.

La metodologia Lean Start-up ya encuentra varios

detractores y criticos. Por ejemplo, Sharkey (2013), ha
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