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			Introducción

			Por algún extraño motivo, el movimiento generado por Lean Startup ha dado lugar a un montón de etiquetas. Así que si estás leyendo esto, hay muchas probabilidades de que hayas tenido noticia de algunas de nuestras aportaciones al vocabulario de los negocios: pivotación, crear-medir-aprender, despliegue continuo o el famoso lema de Steve Blank «salir del edificio». Es posible que hasta tengas una camiseta con alguna. 

			He pasado algunos años promoviendo estos conceptos, así que no pretendo en absoluto disminuir su importancia. Sé que estamos viviendo una transformación en nuestra manera de trabajar y dichos conceptos resultan claves en esa transformación. Los libros de esta colección están dedicados, más allá de lo que digan las etiquetas, a alumbrar y a estudiar esa transformación en profundidad. 

			Sin embargo, Lean Analytics lleva esta labor a niveles nunca vistos.

			A primera vista, este nuevo entorno parece estimulante. Toda esa innovación, las nuevas fuentes de crecimiento, el logro de conseguir el encaje producto/mercado o, por el contrario, los errores y las pivotaciones, todo ello da lugar a una obra absorbente. Pero todo ese espectáculo descansa sobre unos pilares mucho más aburridos: contabilidad, matemáticas y métricas. Aunque, eso sí, las métricas contables tradicionales se convierten en un peligro cuando se aplican a las incertidumbres de la innovación. Nosotros las llamamos métricas de vanidad o egométricas, una manera de nombrar aquellos números que te pueden hacer sentir mejor pero que, al final, solo sirven para confundirte. Para evitarlas, se hace necesario el uso de una disciplina completamente nueva: la «Contabilidad de Innovación».

			Creedme: como emprendedor, no tenía ningún interés en la contabilidad per se. Para ser sincero, en muchísimas de mis empresas la contabilidad resultaba tremendamente sencilla: los ingresos, los márgenes y los flujos de caja, todos eran cero.

			Pero no se puede obviar la importancia de la contabilidad en las técnicas de gestión modernas. Desde los días de Frederick Winslow Taylor, hemos evaluado la habilidad de los gerentes comparando los resultados que generaban sus empresas con las previsiones. Si se cumplían, los ascendían. En caso contrario, caía el precio de las acciones. Y, para algunos productos, este enfoque sigue funcionando bastante bien. Eso sí, siempre que puedan disponer de suficientes datos históricos, y lo suficientemente estables como para hacer previsiones fiables (cuanto más estables y más precisos sean, más fiables serán). 

			Sin embargo, ¿hay algún lector que piense en serio que el mundo de hoy se encamina hacia la estabilidad? Cuando las condiciones cambian, como es el caso, o cuando somos nosotros los que tratamos de cambiarlas con un nuevo producto, las previsiones se hacen imposibles. Y sin esa referencia, ¿cómo sabremos si estamos haciendo progresos? Si estamos ocupados desarrollando un producto que nadie quiere, ¿por qué deberíamos sentirnos orgullosos de haber cumplido con el presupuesto y con la fecha de entrega? Este es el motivo de que todos necesitemos medir el progreso de un nuevo modo. Nosotros, emprendedores y gerentes, o inversores en empresas; y ellos, los equipos a nuestro cargo.

			Se hace así necesaria una revolución en la contabilidad si tenemos intención de triunfar en esta nueva era. Para ello, Ben y Alistair han realizado el trabajo, increíblemente difícil, de revisar las mejores ideas sobre métricas y analíticas, reuniendo ejemplos exhaustivos y alcanzando una altura desconocida en la presentación de sus propios marcos de trabajo. Así es como han establecido qué métricas importan de verdad y cuándo lo hacen. Solo el trabajo que han hecho recopilando los valores de referencia para la mayoría de métricas clave ya vale el precio de libro. 

			Este libro no es un trabajo teórico, sino una guía para los profesionales que estén buscando nuevas fuentes de crecimiento. Yo, por mi parte, os deseo buena caza.

			 

			Eric Ries, San Francisco, 4 de febrero de 2013

	

	
		
			Prólogo

			El movimiento Lean Startup está galvanizando a una generación completa de emprendedores. Sus principios ayudan a identificar las partes más arriesgadas del plan de negocio y a encontrar la manera de reducir esos riesgos, gracias a un rápido ciclo iterativo de aprendizaje. La mayoría del conocimiento que se desprende de este movimiento puede resumirse en una frase: No vendas lo que puedas hacer; haz lo que puedas vender, algo que también implica averiguar lo que la gente está dispuesta a comprar. 

			Desgraciadamente, es difícil saber lo que la gente realmente quiere. La mayoría de las veces, ni ellos mismos lo saben y cuando lo dicen, lo que hacen es decir lo que creen que los demás quieren escuchar.1 Y lo que es aún peor, como emprendedor y fundador, tú tampoco te escapas: en realidad tienes gran cantidad de prejuicios sobre lo que piensan los demás, ideas que pesan en tus decisiones de forma artera y sutil. 

			Las analíticas pueden ayudar en este punto. Cuando mides algo, lo conviertes en cuantificable y puedes saber si va bien o mal, aunque el resultado te obligue a enfrentarte a una verdad que no quieras oír. Siempre será mejor eso que dedicar tiempo y dinero a desarrollar algo que nadie quiere.

			Lean Startup te ayuda a estructurar el progreso y a identificar las partes del negocio con más riesgo y, una vez identificadas, a aprender rápidamente sobre ellas para adaptarte. Y Lean Analytics se usa para medir ese progreso, pues te ayuda a hacer las preguntas verdaderamente importantes y a responderlas rápida y claramente.

			En este libro te mostraremos cómo saber qué modelo de negocio es el tuyo y en qué etapa de crecimiento se encuentra. También explicaremos cómo encontrar esa Única Métrica que Verdaderamente Importa y cómo trazar una línea de referencia que te indique claramente cuándo apretar el acelerador y cuándo el freno.

			Lean Analytics es el panel de control para todas las etapas del negocio, desde la validación de si un problema es real o no, la identificación de los clientes o la decisión de qué es necesario desarrollar, hasta el posicionamiento de la empresa con vistas a una posible venta. Este libro no puede obligarte a actuar según los datos pero sí que puede colocar esos datos delante de ti, bien presentes, para que te resulte más difícil ignorarlos y dar así un volantazo que acabe con el coche fuera de la carretera. 

		  ¿A quién está dirigido este libro?

			Este libro está dirigido a todos aquellos emprendedores que deseen construir algo innovador. Exploraremos el proceso estadístico, desde que se generan las ideas hasta el encaje producto/mercado y más adelante, por lo que lo hemos escrito pensando tanto en los emprendedores que comienzan su camino en este mundo como en aquellos que ya están a mitad del viaje.

			Los analistas web y los analíticos también encontrarán útil este libro porque muestra cómo superar las tradicionales «visualizaciones de embudo» y evidencia las conexiones de su trabajo con asuntos de la mayor importancia para el negocio. De forma similar, los profesionales implicados en el desarrollo o gestión de productos, en marketing, en relaciones públicas y en inversiones también encontrarán relevante gran parte del contenido, pues podrán entender y evaluar las startups.

			La mayoría de las herramientas y técnicas de las que se habla en el libro se aplicaron originalmente en aplicaciones web para el mercado de consumo. Hoy en día, no obstante, resultan de importancia para una audiencia mucho mayor: negocios locales independientes, directores de campañas, startups business-to-business, funcionarios inconformistas que intentan cambiar el sistema desde dentro e intraemprendedores2 que tratan de innovar en el interior de grandes organizaciones ya establecidas. 

			En ese aspecto, el libro está dirigido a cualquiera que desee que su organización sea más efectiva. Durante su escritura hablamos con empresas familiares, multinacionales, startups en ciernes, directores de campaña, organizaciones benéficas e, incluso, grupos religiosos. Todos ellos tenían en común que estaban utilizando estrategias lean basadas en analíticas para trabajar en sus organizaciones.

			Cómo está estructurado este libro

			Hay una gran cantidad de información en este libro. Hemos entrevistado a más de cien creadores, inversores, intraemprendedores e innovadores, muchos de los cuales compartieron su historia con nosotros, y hemos incluido más de 30 casos de estudio. También hemos incorporado más de una docena de modelos con las mejores prácticas que puedes poner en marcha directamente. Y hemos dividido el contenido en cuatro grandes partes: 

			
					La parte I se centra en la comprensión de Lean Startup y las analíticas básicas, esto es, la mentalidad, siempre con base en los datos, que necesitas para que tu empresa sea un éxito. En esta parte revisamos varios de los marcos de trabajo existentes para construir una startup e introducimos el nuestro propio, centrado en las analíticas. Se trata de la introducción al mundo de Lean Analytics. Cuando hayas acabado la sección, dispondrás de un buen conocimiento de las analíticas básicas.

					La parte II muestra cómo aplicar Lean Analytics a una startup. En ella, analizamos seis modelos de negocio diferentes y las cinco etapas por las que pasa una startup hasta que descubre el mejor producto para su segmento de mercado. También hablamos de encontrar la Única Métrica que Verdaderamente Importa para el negocio. Al terminar, sabrás en qué negocio estás, en qué etapa del mismo y en qué tienes que trabajar.

					La parte III habla de lo que es normal en los negocios. A menos que hayas trazado una línea de referencia, que hayas fijado un valor que tomarás como objetivo, no te será posible saber si tu startup está yendo bien o no. Al leer esta sección, encontrarás algunos valores de referencia para métricas clave y aprenderás cómo marcar tus propios objetivos. 

					La parte IV muestra cómo aplicar Lean Analytics a las organizaciones y cambiar así su cultura, ya sean startups, centradas en el mercado de consumo o en el empresarial, ya organizaciones establecidas. Después de todo, estas estrategias, basadas en los datos, no solo son aplicables a los nuevos negocios. 

			

			Al final de la mayoría de los capítulos, hemos incluido preguntas que deberás responder para ayudarte en la aplicación de lo que has leído.

			La base de todo

			Lean Analytics no surge de la nada. Se trata de una extensión de Lean Startup, muy influenciada por el Desarrollo de Clientes y otros conceptos anteriores. Es importante entender esta base antes de sumergirse en el libro. 

			Desarrollo de Clientes

			El Desarrollo de Clientes —una expresión acuñada por el emprendedor y profesor Steve Blank— partió del anticuado método en cascada para crear productos y empresas (el viejo lema de «tú desarróllalo y ya vendrán los clientes»). Esta estrategia se centra en la recopilación continua de feed-back, información que tiene verdadero impacto en el camino que toma un producto o un negocio en toda su existencia.

			En primer lugar, Blank definió el Desarrollo de Clientes en su libro The Four Steps to the Epiphany (Cafepress.com) y perfeccionó sus ideas con Bob Dorf en The Startup Owner’s Manual (K & S Ranch) [trad. esp.: El manual del emprendedor: la guía paso a paso para crear una gran empresa, Gestión 2000, Barcelona, 2012]. Su definición de startup es uno de los conceptos más importantes de su trabajo: «Una startup es una organización creada para buscar un modelo de negocio escalable y reproducible».

		  Ten en mente esta definición a medida que leas el libro. 

			Lean Startup

		  Eric Ries definió el proceso Lean Startup gracias a la combinación de varios conceptos, como el Desarrollo de Clientes, las metodologías ágiles de desarrollo o la fabricación lean, con un marco de trabajo que permitía desarrollar productos y negocios de forma fácil y eficiente.

			Su proceso se aplicó, en primer lugar, a nuevas empresas, pero en la actualidad hay organizaciones de todos los tamaños que están utilizando el trabajo de Eric para provocar disrupciones e innovar. Después de todo, lean no es un concepto que consista en ser barato o en ser pequeño, sino en eliminar el despilfarro y en moverse rápido, algo positivo para todo tipo de organizaciones.

			Uno de los conceptos clave de Lean Startup es el ciclo crear-medir-aprender, el proceso que lo rige todo en la metodología, desde establecer la visión del negocio o crear funciones en los productos, hasta desarrollar estrategias y canales de marketing, tal y como se muestra en la figura P-1. En este ciclo, Lean Analytics está centrado en la etapa de medición. Cuanto más rápido itere la organización a lo largo del ciclo, más rápido encontrará el producto y el mercado adecuados. Si mides bien, es más probable que tu empresa tenga éxito.
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				Figura P-1. El ciclo crear-medir-aprender

                
          El ciclo no es solo una manera de mejorar los productos. También es una buena forma de poner los pies en la tierra. El desarrollo del producto mínimo necesario es parte de lo que Eric llama «Contabilidad de Innovación», que ayuda a medir objetivamente lo que se está haciendo. Lean Analytics es una manera de cuantificar la innovación y llevará a tu empresa, gracias a la comprobación continua, cada vez más cerca del objetivo real.
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					1 http://www.forbes.com/sites/jerrymclaughlin/2012/05/01/would-you-do-this-to-boost-sales-by-20-or-more/

		

				
					2 Un intraemprendedor es un emprendedor en el seno de una gran organización, a menudo enfrentado a retos más políticos que financieros, que trata de promover un cambio desde dentro.

				

			

		

	
		
			PARTE 1

			DEJA DE MENTIRTE A TI MISMO

			En esta parte del libro revisaremos por qué son necesarios los datos para tener éxito. Abordaremos algunos conceptos analíticos básicos como qué son los datos cualitativos y cuantitativos, las métricas de vanidad (o egométricas), la correlación, las cohortes, la segmentación y los indicadores predictivos. Incluso te daremos algún consejo sobre qué hacer con tu vida.

			Depende de lo que sea el significado de la palabra «sea». 
William Jefferson Clinton

		

	
		
			CAPÍTULO 1

			Todos somos mentirosos

			Afrontémoslo: todos nos engañamos.

			Y de todos aquellos que se engañan a sí mismos —algunos más que otros—, los emprendedores se llevan la palma.

			Los emprendedores lo hacen especialmente bien. Tal vez el autoengaño sea un prerrequisito para triunfar como emprendedor; a fin de cuentas, es necesario convencer a los demás de que algo es cierto en ausencia de pruebas convincentes. Para montar una empresa es necesario contar con creyentes que actúen movidos por la fe. Además, como emprendedor, solo para seguir en el camino que supone tener una startup, lleno de curvas, es necesario mantener hasta cierto punto ese engaño.

			Las pequeñas mentiras son básicas. Crean cierto campo de distorsión sobre la realidad y forman parte, necesariamente, de lo que significa ser un emprendedor. Pero no debes creerte demasiado tus propias mentiras, porque de hacerlo corres el riesgo de que tu empresa no sobreviva. Si pasas demasiado tiempo dentro de tu propia burbuja, es probable que te des cuenta demasiado tarde y que la burbuja acabe por explotarte en la cara.

			Tendrás que autoengañarte, pero no hasta el punto de poner en peligro el negocio.

			Y ahí es donde intervienen los datos.

			Los engaños, independientemente de lo convincentes que sean, desaparecerán a la luz de los datos. Las analíticas son el contrapeso necesario a las mentiras que nos contamos, el yin que equilibra el yang de la exageración. Y no solo eso, el aprendizaje dirigido por datos es la piedra angular para que las startups triunfen porque permite que las empresas iteren hacia el producto correcto antes de que se acabe el dinero.

			No estamos diciendo, que conste, que haya que hacer oídos sordos al instinto. El instinto es la inspiración y, cuando se crea una startup, hay que hacerle caso y confiar en él. Lo que decimos es que no hay que hacerlo ciegamente. El instinto se incluye en los experimentos. Los datos son las pruebas que los validan.

			El movimiento Lean Startup

			La innovación es un trabajo duro, más duro de lo que la mayoría de la gente piensa, independientemente de que seas un emprendedor solitario tratando de aportar algo nuevo al sector o un empleado de una gran corporación, protegiéndose de los vientos organizativos y maniobrando como puedas en medio de la burocracia. Innovar no es nada fácil. Lo sabemos. El emprendimiento a veces es una locura que bordea el absurdo.

			Para hacer el viaje un poco más fácil, Lean Startup proporciona un marco de trabajo para crear algo nuevo. Lean Startup aporta una buena dosis de honestidad intelectual porque, si sigues el método, será más difícil que mientas, especialmente a ti mismo. 

			La razón para que el movimiento Lean Startup haya despegado en los últimos tiempos es que nos encontramos en medio de un cambio fundamental en la manera de crear las empresas. Ahora resulta tremendamente barato desarrollar la primera versión de algo. La nube es gratis. Las redes sociales son gratis. El estudio de la competencia es gratis. Incluso la facturación y las transacciones son gratuitas1. Vivimos en un mundo digital y los bits no cuestan nada. 

			Esto implica que puedes crear algo, medir su efecto y aprender de ese efecto para crear algo mejor la próxima vez. Puedes iterar rápidamente, decidir pronto si la idea funciona o no y hacer lo mismo con la siguiente. Y ahí es donde entran en juego las analíticas. El aprendizaje no ocurre de forma accidental. En realidad, constituye una parte integral del proceso lean.

			El gurú de la gestión y también autor Peter Drucker dijo una vez: «Si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo».2 En ningún lugar esa afirmación es más cierta que en el modelo lean, en el que los emprendedores que tienen éxito desarrollan de forma simultánea el producto, la estrategia de salida al mercado y los sistemas para aprender lo que quieren los clientes.

			Un agujero en el campo de distorsión de la realidad

			La mayoría de los emprendedores han fracasado, a menudo más de una vez. De hecho, si no se han visto seriamente derrotados, probablemente signifique que no están asumiendo los riesgos necesarios para triunfar de verdad.

			Pero siempre hay un momento en el que los emprendedores se dan cuenta de que la situación no tiene arreglo. No hay nada que hacer. Lo único que queda es cerrar el sitio web y la cuenta bancaria. Se sienten abrumados. Los retos eran demasiados. Han fallado. 

			Y, sin embargo, mucho antes del descarrilamiento ya sabían que iba suceder. La página no estaba funcionando pero en aquel momento el campo de distorsión sobre la realidad era demasiado fuerte y para continuar bastaba con la fe y con las señales de humo que se intuían allá a lo lejos. Como resultado, ¿qué consiguen? Pues un tremendo golpe contra la pared, a un millón de kilómetros por hora, y sin dejar de mentirse a sí mismos ni un instante.

			No estamos diciendo que el campo de distorsión no sea importante, tal y como veíamos antes. Lo que pretendemos es hacerle unos cuantos agujeros. De esa manera, con suerte verás si el proyecto va a descarrilar con tiempo suficiente como para evitarlo. Lo que queremos es que, como emprendedor, no confíes tanto en ese campo de distorsión y sí lo hagas en Lean Analytics.


CASO DE ESTUDIO | Fotografía de Airbnb: crecimiento en el crecimiento

			Airbnb tiene una historia de éxito increíble. En solo unos años la empresa se ha convertido en toda una potencia en el mercado de viajes, proporcionando a los viajeros una alternativa a los hoteles, y a los dueños de habitaciones, apartamentos y casas, una nueva fuente de ingresos. En 2012 los viajeros reservaron más de 5 millones de noches con el servicio Airbnb. Sin embargo, empezó siendo una empresa pequeña y sus creadores —defensores de la mentalidad Lean Startup— adoptaron una estrategia muy metódica hasta llegar al éxito.

			En el SXSW3 de 2012, Joe Zadeh, jefe de producto en Airbnb, compartió con el público parte de la increíble historia de la empresa. Se centró en un aspecto de su negocio: la fotografía profesional.

			Comenzó con una hipótesis: «Los hospedajes que cuentan con fotografías profesionales conseguirán más negocio, por lo que contratarán la fotografía profesional como un servicio». Los fundadores creyeron en esa hipótesis de forma instintiva: la fotografía profesional les ayudaría en el negocio. Pero, en lugar de ofrecer ese servicio directamente, crearon un PMV (producto mínimo viable) Conserje para poder validar su hipótesis con rapidez.

	 


				¿Qué es un PMV Conserje?

				El producto mínimo viable (PMV) es la cosa más pequeña que se puede desarrollar para crear el valor que has prometido al mercado. Pero en ningún sitio se dice que esa oferta deba ser real. Si el servicio es para compartir viajes, por ejemplo, los pasajeros y los conductores se pueden poner en contacto con un método muy anticuado: manualmente. 

	Esta es la estrategia del conserje, que reconoce que a veces no merece la pena desarrollar un producto (incluso un producto mínimo). Lo que se trata de probar en el ejemplo es si hay gente dispuesta a que otros les lleven en coche. No se trata en absoluto de crear un software que empareje a los conductores con los pasajeros. Un PMV Conserje no podrá escalarse, ciertamente, pero es rápido y fácil a corto plazo.

				Ahora que es barato, incluso gratis, lanzar una startup, el recurso realmente escaso es la atención. La estrategia del conserje, en la que se puede mostrar una fachada a los clientes y trabajar a mano por detrás con sus primeras solicitudes, permite, en primer lugar, comprobar si existe una verdadera necesidad para el servicio, y, en segundo lugar, descubrir lo que verdaderamente utilizan los clientes, con lo que será posible perfeccionar la idea antes de escribir una sola línea de código o de contratar a alguien.

                

                
			 

			Las primeras pruebas del PMV de Airbnb mostraron que los alojamientos que mostraban fotografías profesionales conseguían dos y tres veces más reservas que la media. Esto validó la primera hipótesis de los creadores, lo que les convenció de que los clientes estarían encantados si Airbnb les ofrecía hacer las fotos en su lugar. 

		  En la segunda mitad de 2011, Airbnb tenía 20 fotógrafos haciendo fotos de los alojamientos; el mismo período de tiempo, más o menos, en el que puede observarse el típico «palo de hockey» en el crecimiento de las noches reservadas, tal y como se muestra en la figura 1-1.
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		  Figura 1-1. Es increíble lo que se puede conseguir con 20 fotógrafos y los apartamentos de la gente

			Airbnb fue más allá con el experimento. Añadió una marca de agua a las fotos para añadirles autenticidad. Puso al servicio de atención al cliente a ofrecer el servicio de fotografía profesional cuando llamaban los dueños de las casas que utilizaban el servicio; también cuando lo hacían los usuarios potenciales. Eso hizo que los requerimientos de calidad de los clientes también aumentaran. En cada paso que la empresa daba, medían los resultados y ajustaban la estrategia según los datos que obtenían. La métrica clave que Airbnb utilizó fueron las fotos por mes, porque ya habían probado, gracias a su PMV Conserje, que más fotógrafos profesionales significaban más reservas.

			En febrero de 2012 Airbnb estaba haciendo casi 5.000 fotos al mes y el crecimiento de su servicio profesional de fotografía no dejaba de aumentar. 

			Resumen

			
					El equipo de Airbnb tuvo la intuición de que si se mejoraba la calidad de las fotos, aumentarían los alquileres.

					Probaron la idea con un PMV Conserje y dedicaron el mínimo esfuerzo posible a conseguir una prueba que les permitiera validar la hipótesis.

					Cuando el experimento mostró buenos resultados, desarrollaron los complementos necesarios y los desplegaron para que llegaran a todos sus clientes.

			

			Lecciones aprendidas sobre analíticas

			A veces, el crecimiento de un negocio proviene de sitios inesperados. Cuando creas que tienes una idea que merece la pena, decide cómo puedes probarla rápidamente y con la mínima inversión. Antes tendrás que haber decidido el resultado, que mostrará que la idea era buena y qué hacer a continuación con tus clientes de ser así. 

		  

            
            Lean es una gran metodología para comenzar negocios, pero son las analíticas las que garantizarán que recopiles y estudies los datos. Ambas cosas cambian la forma de concebir la creación de empresas y el crecimiento, y son, aparte de un proceso, una mentalidad. Lean y el pensamiento estadístico tratan de que hagas las preguntas correctas y te centres en una única métrica clave que produzca el cambio que se persigue.

			Con este libro esperamos ofrecerte el consejo, las herramientas y las pruebas necesarias para que te convenzas de que los datos son un componente fundamental para el éxito de una startup. Queremos, en suma, mostrarte cómo utilizar los datos para crear más rápido una startup mejor.

			 

                 

                Notas


	  
				
					1 Cuando decimos que son gratis lo decimos desde el punto de vista de un inversor que tuviera que realizar una inversión significativa. La mayoría de los servicios en la nube o los de facturación cuestan dinero —a veces más dinero del que gastarías si lo hicieras tú mismo— cuando el negocio ya está funcionando. Pero aquí gratis significa que no es necesario realizar una inversión previa para determinar el encaje producto/mercado. Se puede utilizar PayPal, o Google Wallet o eventbrite, o docenas de otros sistemas de pago y pasar el coste de las transacciones a los usuarios del producto.

				

				
					2 En Management: Tasks, Responsibilities, Practices (HarperBusiness) [trad. esp.: La gerencia: tareas, responsabilidades y prácticas, El Ateneo, 2004] escribió: «Sin objetivos de productividad, un negocio no tiene dirección; sin medir esa productividad, no tiene control».

				

				
					3 South by Southwest.

				

			

		

	
		
			CAPÍTULO 2

			Cómo hacer el seguimiento

			Las analíticas deben hacer seguimiento de las métricas básicas para el negocio, que son importantes porque están relacionadas con el modelo de negocio: es decir, con el origen del dinero, con cuánto cuestan los productos, cuántos clientes disponen del servicio o el grado de efectividad en la estrategia de adquisición de clientes. 

			En una startup, en cambio, no siempre eres capaz de identificar las métricas clave, ya que, a veces, no sabes exactamente en qué negocio estás involucrado. A menudo cambiarás las actividades que analices porque aún estarás intentando encontrar el producto o el segmento de mercado adecuados. Por tanto, en una empresa de este tipo, el propósito de las analíticas no es otro que encontrar el producto correcto y el hueco en el mercado antes de que se acabe el dinero.

			¿Qué hace que una métrica sea buena?

			A continuación se incluyen algunas reglas básicas para identificar una buena métrica, es decir, un número que pueda indicar si se están produciendo o no los cambios que, como emprendedor, estás buscando.

			Una buena métrica debe ser comparativa. La comparación de métricas de diferentes períodos de tiempo, grupos de usuarios o competidores puede ayudar a entender el modo en el que las cosas se están desarrollando. Un «Índice de conversión desde la semana pasada» sería una métrica mucho más significativa que algo como «Índice de conversión: 2%».

			Una buena métrica debe ser comprensible. Si la gente no puede recordarla ni discutirla será mucho más difícil que asuma que, al cambiar la métrica, también debe hacerlo la cultura y el comportamiento de la empresa. 

			Una buena métrica debe ser un ratio o un índice. Los analíticos y analistas financieros disponen de algunos ratios con los que, de un solo vistazo, pueden comprobar la salud financiera1 de una empresa. 

			Hay varias razones por las que los ratios de este tipo suelen ser las mejores métricas:

			
					
Con los ratios es más fácil actuar. Piensa en la conducción de un coche. La distancia recorrida es un dato informativo. Pero la velocidad —la distancia por hora— es algo sobre lo que se puede actuar de forma inmediata porque ofrece información del estado actual y de si resulta necesario ir más rápido o más lento para llegar a tiempo al destino.

					
Los ratios son intrínsecamente comparativos. Si se compara una métrica diaria con ella misma a lo largo de un mes, será posible comprobar si, en caso de que se haya producido un gran subida, se trata de un pico repentino o más bien de una tendencia a largo plazo. En un coche, la velocidad es una métrica, pero la comparación entre la velocidad en un momento dado y la velocidad media en la última hora proporciona mucha más información sobre si se está acelerando o frenando.

					
Los ratios también funcionan para comparar factores opuestos o con cierta tensión entre ellos. En un coche podría tratarse de la distancia recorrida dividida entre las multas de tráfico. Cuanto más rápido conduzcas, más distancia recorrerás, pero también te pondrán más multas. Un ratio así podría indicar si debes o no superar el límite de velocidad.

			

			Dejando la analogía con los coches por un momento, pensemos en una startup que disponga de una versión gratuita y otra de pago de su software. La empresa debe elegir: o bien ofrece de forma gratuita un montón de funciones para así atraer nuevos usuarios, o bien reserva esas funciones para los clientes de pago, que así tendrán que gastar dinero en desbloquearlas. Un producto gratuito con muchas funciones puede reducir las ventas, mientras que un producto recortado podría reducir el número de usuarios nuevos. En este caso concreto, para entender cómo afectan los cambios en el software a la salud general de la empresa, necesitarás una métrica que combine ambas medidas, es decir, un ratio. En caso contrario podrías tomar alguna decisión que aumentara las ventas, por ejemplo, a expensas del crecimiento.

			Una buena métrica cambia la manera de comportarse. Este, con mucho, es el criterio más importante de todos: ¿qué cambiarás en tu comportamiento si la métrica varía?

			
					Las métricas de «contabilidad», como los ingresos por ventas diarias, deben ayudar a que las predicciones sean más precisas si se introducen en una hoja de cálculo. Estas métricas son la base de la «Contabilidad de Innovación» de Lean Startup y muestran si el negocio real está cerca o lejos del modelo que se concibió al inicio y si los resultados están convergiendo con los que se reflejaron en el plan de negocio. 

					Las «métricas experimentales», por su parte, como las que se obtienen en una prueba, ayudan a optimizar el producto, la estructura de precios o el segmento de mercado al que va dirigido el producto. Los cambios en estas métricas deben modificar el comportamiento de la organización de forma significativa. Para ello, debes saber qué cambio se pondrá en marcha antes de recopilar los datos: si la página rosa da más beneficio que su alternativa, tu negocio debe volverse rosa; si más de la mitad de los consultados dicen que no están dispuestos a pagar por una nueva función, no la desarrollarás; si el PMV que has puesto en marcha no ha incrementado el tamaño del pedido en un 30%, mejor probar otra cosa. 

			

			Trazar una línea de referencia es una gran manera de reforzar una aproximación disciplinada a las métricas. Una buena métrica cambia el comportamiento precisamente porque está alineada con los objetivos del negocio, como, por ejemplo, mantener el número de usuarios, aumentar la viralidad del producto, adquirir más eficientemente nuevos clientes o generar beneficios. 

			Desgraciadamente, no siempre sucede de este modo.

			El renombrado autor, emprendedor y conferenciante Seth Godin cita varios ejemplos de este caso en su post titulado «Evitar las métricas falsas».2 De forma bastante divertida (aunque tal vez no tan divertida a fin de cuentas), uno de sus ejemplos, relacionado con la venta de coches, le sucedió a Ben, uno de los autores, no hace mucho tiempo.

			Después de rellenar la documentación de su nuevo coche, el vendedor le dijo a Ben que lo tendría en una semana o así. A continuación, le dijeron que querían saber su opinión sobre el concesionario: «Es algo rápido, no te llevará más de un minuto o dos —le explicaron—. Se trata de valorar nuestro trabajo en una escala de 1 a 5. Nos darás un 5, ¿no? No hemos hecho nada mal para que no nos lo des. En caso contrario lo sentiríamos mucho, pero un 5 sería genial, la verdad». 

			Ben lo hizo sin pensarlo mucho (como la mayoría de la gente, por otro lado). A esto Seth lo llamaría una métrica falsa porque el vendedor de coches dedicó más tiempo a pedir una buena puntuación (lo que, claramente, era más importante para él) que el que dedicó a intentar mejorar la experiencia del cliente, el objetivo inicial de la métrica.

			Los equipos comerciales que carecen de una buena dirección también caen en este tipo de comportamiento. Por ejemplo, en una empresa, Alistair comprobó que los ejecutivos de ventas conseguían una comisión trimestral que dependía del número de ventas pendientes de firma, en lugar de hacerlo del número de ventas realmente cerradas que se hubieran producido en ese período o del margen conseguido con esas ventas. Como los comerciales se mueven por las comisiones, en este caso hicieron lo habitual: siguieron el rastro del dinero. Ese comportamiento, sin embargo, saturó la empresa de acuerdos sin posibilidad de cierre, a los que hubo que dedicar casi dos trimestres, desperdiciando así un tiempo que se podría haber dedicado a cerrar los proyectos más viables.

			Por supuesto, la satisfacción de los clientes o el flujo de clientes nuevos son vitales para que un negocio triunfe. Pero si lo que quieres es cambiar el comportamiento de la empresa, la métrica que elijas debe estar dirigida al cambio de comportamiento que quieras. Si mides algo que no está asociado a un objetivo, y cada objetivo no está asociado a un cambio de comportamiento específico, perderás el tiempo. Y aún peor, podrías estar mintiéndote y creyendo que todo va bien. Ese no es el camino del éxito.

			Otra cosa que observarás sobre las métricas es que suelen venir en parejas. El índice de conversión (el porcentaje de gente que compra algo) está unido al tiempo de compra (cuánto tiempo le lleva a alguien comprar algo). Juntas, ambas medidas te aportan mucha información sobre el flujo de caja. De forma similar, el coeficiente viral (el número de personas que invitan, con éxito, a otros a usar el servicio) y el tiempo de ciclo viral (cuánto tiempo tardan en invitar a otros a utilizar el servicio) determinan el índice de adopción. Cuando empieces a explorar los números que forman la base de tu negocio, te darás cuenta de la existencia de estas parejas. Detrás de ellas, además, siempre acecha alguna métrica básica como los ingresos, el flujo de caja o el número de usuarios.

			Si quieres elegir las métricas deberás tener en mente las cinco cosas siguientes:

			
					
Métricas cuantitativas versus métricas cualitativas: las métricas cualitativas no están estructuradas, son anecdóticas y difíciles de agregar. Por otro lado, las métricas cuantitativas implican números y analíticas y proporcionan una buena base numérica pero, a cambio, no aportan tanto conocimiento como las otras.

					
Métricas de vanidad (o egométricas) versus métricas accionables: es posible que las métricas te hagan sentir mejor pero no cambien tu manera de actuar. Sin embargo, las métricas accionables sí que lo cambian, ayudándote a seguir un determinado curso de acción.

					
Métricas exploratorias versus métricas informativas: las métricas exploratorias son especulativas e intentan extraer información desconocida para proporcionarte la delantera. Por su parte, las métricas informativas sirven para mantenerte al corriente de las operaciones diarias, normales, propias de la gestión del negocio.

					
Métricas predictivas versus métricas históricas: las métricas predictivas proporcionan predicciones sobre el futuro. Las métricas históricas explican el pasado. Las predictivas son mejores porque, con ellas, contarás con tiempo suficiente para actuar sobre las mismas; es decir, es como si estas métricas predijeran el comportamiento de un caballo antes de que hubiera salido del establo.

					
Métricas correlacionadas versus métricas causales: si dos métricas cambian a la vez, se dice que están correlacionadas. Si el cambio de una provoca un cambio en la otra, entonces la primera métrica es causal. Si encuentras una relación causal entre algo que persigas (como los beneficios, por ejemplo) y algo que puedas controlar (como los anuncios que se muestran), tendrás el poder de cambiar el futuro.

			

			Los analistas siempre siguen algunas métricas específicas que muestran la evolución del negocio. Las llaman KPI: Key Performance Indicators («indicadores clave de rendimiento»). Cada sector tiene sus propios KPI: si tienes un restaurante, serán el número de mesas ocupadas por noche; si eres un inversor, el retorno de la inversión; si tienes un medio de comunicación en Internet, los clics en los anuncios, etc.

			Métricas cuantitativas versus métricas cualitativas

			Los datos cuantitativos son fáciles de entender. Son los números que seguimos y que medimos, como por ejemplo las puntuaciones de los equipos deportivos o las calificaciones de las películas de estreno. En el momento en que algo es calificado, contado o situado en cualquier escala, queda cuantificado. Los datos cuantitativos son científicos (siempre que se hagan bien los cálculos) y pueden agregarse, extrapolarse y meterse en una hoja de cálculo. Pero raramente son suficientes para poner un negocio en marcha. No es posible preguntarle a la gente, por ejemplo, qué problemas tiene y conseguir una respuesta cuantitativa. Para eso, necesitas una entrada de datos cualitativa.

			Los datos cualitativos están desorganizados, son subjetivos e imprecisos. Son los datos sobre los que se organizan entrevistas y discusiones. Son difíciles de cuantificar y también de medir. Las respuestas cuantitativas responden a cuestiones claras como «qué» y «cuánto»; las cualitativas lo hacen más bien a los «porqués». Los datos cuantitativos abjuran de las emociones; los cualitativos nadan en ellas.

			Al principio, buscarás datos cualitativos y no medirás resultados de forma numérica. En su lugar, tendrás que hablar con la gente —concretamente con aquellos que creas que pueden ser clientes potenciales del negocio en el segmento de mercado adecuado—. Estarás explorando. Estarás saliendo del edificio. 

			La recopilación de buenos datos cualitativos conlleva su preparación. Tendrás que preguntar cuestiones específicas sin conducir a los entrevistados a una respuesta concreta ni tampoco sesgando sus contestaciones. Y, además, deberás impedir que el entusiasmo y la distorsión de la realidad que siempre acompañan a los emprendedores se contagien a los entrevistados. Si no preparas adecuadamente las entrevistas, puedes obtener resultados equivocados o carentes de sentido. 

			Métricas de vanidad (o egométricas) versus métricas accionables

			Muchas empresas afirman que son data-driven, es decir, que su comportamiento está dirigido por los datos. Desgraciadamente, se fijan demasiado en la primera parte de esta expresión, en data, en los datos, y muy poco en la segunda, driven, la que hace referencia al comportamiento. Si tienes algún dato sobre el que no puedes actuar, se trata de una métrica de vanidad (o egométrica). Para lo único que sirven estas métricas es para engordarte el ego. Y lo que necesitarás es que tus datos te informen, te guíen, mejoren el modelo de negocio y te ayuden a decidir un determinado curso de acción. 

			Siempre que pienses en una métrica concreta, pregúntate: «Basándome en esta información, ¿en qué va a variar mi comportamiento?». Si no puedes responderla, probablemente no tenga mucho sentido que te preocupes por la métrica en cuestión. Y si no sabes qué métricas cambian el comportamiento de tu organización, es que tu empresa no es data-driven, sino que probablemente estará atascada en las arenas movedizas creadas por los datos.

			Consideremos, por ejemplo, los «usuarios registrados totales». Se trata de una métrica de vanidad (o egométrica). Este número solo puede crecer con el tiempo (el clásico gráfico siempre creciente a la derecha) y, además, no nos dice nada de lo que esos usuarios están haciendo, ni si son valiosos o no para la organización.

			«Usuarios activos totales» es algo mejor —suponiendo que se ha hecho el trabajo necesario para definir correctamente qué es un usuario activo— pero sigue siendo una métrica de vanidad. También aumentará gradualmente con el tiempo, a menos que hagas algo verdaderamente horrible. 

			La métrica que resulta verdaderamente interesante —la única accionable— es el «porcentaje de usuarios activos». Esta sí es una métrica fundamental, en tanto que nos proporciona información del nivel de vinculación de los clientes con el producto. Si cambias algo en el producto, también lo hará esta métrica, y si el producto mejora, la métrica aumentará. Es decir, se puede utilizar para experimentar, aprender e iterar con ella. 

			Otra métrica interesante es el «número de usuarios adquiridos en un período específico de tiempo». A menudo, esta métrica sirve para comparar diferentes estrategias de marketing. Por ejemplo, una campaña de Facebook en la primera semana, una campaña en Reddit en la segunda, una de Google Ad Words en la tercera y una de LinkedIn en la cuarta. Esta segmentación de los experimentos no es que sea muy precisa pero sí resulta relativamente fácil de implementar.3 Y, además, es accionable. Si Facebook ha funcionado mejor que LinkedIn, el dinero estará mejor empleado ahí que en otro sitio. 

			Las métricas accionables no son mágicas. No te pueden decir qué hay que hacer (en el ejemplo anterior, podría cambiarse la estructura de precios, o el medio o la redacción del texto). Lo importante de ellas es que haces algo basándote en los datos que recopilas.

            
			MODELO | Ocho métricas de vanidad o egométricas que hay que vigilar

			Es fácil enamorarse de los números que solo crecen a lo largo del tiempo. A continuación proporcionamos una lista de ocho conocidas métricas de vanidad o egométricas que debes evitar:

			
					
Número de hits. Se trata de una métrica creada en los locos tiempos fundacionales de la web. Si una página contiene muchos objetos, este número será abultado. Es mejor contar a la gente.

					
Número de páginas vistas. Esta métrica solo es ligeramente mejor que el número de hits, ya que cuenta el número de veces que alguien solicita la página. A menos que tu modelo de negocio esté basado en el número de páginas vistas (por ejemplo, como inventario de publicidad «display»), mejor deberías contabilizar a la gente.

					
Número de visitas. ¿Se trata de una única persona que ha visitado la página cien veces o de cien personas diferentes que lo han hecho una única vez? Fallo.

					
Número de visitantes únicos. Esta métrica solo te dice cuánta gente ha visto la página, pero no te dice nada de lo que han hecho los usuarios, el motivo por el que se quedaron o lo que les hizo abandonarla.

					
Número de seguidores/amigos/me gusta. Contar los amigos de Facebook o los seguidores de Twitter es solo un concurso de popularidad, a menos que puedas conseguir que hagan algo que te resulte útil. Cuando sepas cuántos de estos usuarios están dispuestos a hacer lo que les pidas, contarás con un elemento útil.

					
Tiempo en el sitio/número de páginas. Se trata de pobres sustitutos de la vinculación real con la página o actividad, a menos que tu negocio esté unido a este comportamiento. Si un cliente dedica mucho tiempo en las páginas de atención al cliente o en las de queja, probablemente no sea nada bueno para tu negocio.

					
Direcciones de correo recopiladas. Una gran lista de correo de gente encantada con tu nueva startup está bien, pero, a menos que sepas cuántos de ellos abren los correos (y que actúan siguiendo las indicaciones que se dan en ellos), no resulta útil. Es mejor que envíes correos de prueba a algunos de los usuarios registrados y veas si hacen lo que les pides.

					
Número de descargas. A veces esta métrica afecta a la posición en las app stores, pero las descargas por sí mismas no aportan valor. Es mejor que midas las activaciones, la creación de cuentas o algo por el estilo.

			

            

			Métricas exploratorias versus métricas para informes

			Avinash Kaushik, autor y gurú de marketing digital en Google, explicó que el antiguo secretario de Defensa de EE.UU., Donald Rumsfeld, sabía bastante sobre analíticas. Según el político:

		  Hay cosas conocidas que sabemos: son cosas que sabemos que sabemos. Hay cosas conocidas que desconocemos: se trata de cosas que sabemos que no sabemos. Pero también hay cosas desconocidas que desconocemos, cosas que ni siquiera sabemos que no sabemos.

			La figura 2-1 muestra estas cuatro clases de información.

			[image: lean_0201.png]

		  Figura 2-1. El genio oculto de Donald Rumsfeld

			Las cosas «que sabemos que no sabemos» pueden estar englobadas en informes (podemos contar el dinero, los usuarios o las líneas de código). Sabemos que no sabemos el valor que pueda tener la medida, por lo que la hacemos y lo averiguamos. Podemos utilizar estas métricas para la contabilidad («¿Cuántos widgets hemos vendido hoy?») o para medir el resultado de un experimento («¿Qué se ha vendido más, el widget verde o el rojo?), pero, en ambos casos, sabemos que la métrica es necesaria.

			Las cosas «que no sabemos que no sabemos» son las más importantes para las startups: se trata de explorar, tratando de encontrar algo que pueda marcar la diferencia en el mercado. Un ejemplo de esta exploración lo encontraremos en el próximo caso de estudio, que muestra cómo Circle of Friends descubrió que sus mejores usuarios eran las «mamás». En estas cosas que no sabemos que no sabemos es donde está la magia.

			En muchos casos llevan a caminos sin salida, pero, de vez en cuando, cuando las ideas se acomodan en su sitio, tenemos uno de esos momentos en los que podemos exclamar: «¡¡Eureka!!». Aquí encaja lo que Steve Blank dice sobre a qué debe dedicar su tiempo una startup: buscar un modelo de negocio escalable y reproducible.

			Las analíticas tienen un papel que desempeñar en los cuatro cuadrantes de Rumsfeld:

			
					Pueden probar nuestros hechos y suposiciones —como los índices de apertura o de conversión— para que así nos aseguremos de no estar engañándonos y de que nuestros planes de negocio son buenos.

					Pueden probar nuestras intuiciones, validando las hipótesis con pruebas.

					Pueden proporcionar los datos necesarios para las hojas de cálculo, los gráficos en cascada y las reuniones del equipo.

					Pueden ayudarnos a encontrar la ventana de oportunidad sobre la que construir nuestro negocio.

			

			En las etapas iniciales de una startup, las cosas que no sabemos que no sabemos son las más importantes, porque pueden convertirse en tus mejores armas.

            
			CASO DE ESTUDIO | Circle of Moms encuentra su camino hacia el éxito

			Circle of Friends fue una idea sencilla: una aplicación de Facebook que permitía organizar a los amigos en círculos para compartir con ellos diferentes contenidos, según el tipo de círculo. Mike Greenfield y sus cofundadores crearon la empresa en 2007, poco después de que Facebook sacara su plataforma para desarrolladores. El momento fue perfecto: Facebook se había convertido en un lugar abierto y viral con la idea de conseguir muy rápido nuevos usuarios y crear así una startup. Nunca había existido una plataforma tan masiva y a la vez tan abierta (por entonces, Facebook contaba con 50 millones de usuarios).

			A mediados de 2008, Circle of Friends tenía 10 millones de usuarios. Mike se centró entonces en el crecimiento por encima de cualquier otra cosa. «Se trataba de un terreno virgen —dice—, y Circle of Friends se había convertido en una aplicación viral. Pero había un problema: no había mucha gente que usara realmente el producto».

			Según Mike, menos del 20% de los círculos había tenido alguna actividad tras su creación. «Teníamos unos cuantos millones de visitas únicas mensuales que provenían de nuestros 10 millones de usuarios, pero, como cualquier red social, sabíamos que no era suficiente y que sería muy difícil monetizar a esos usuarios». Así que Mike continuó trabajando.

			Comenzó a observar la base de datos de usuarios y lo que hacían en la aplicación. La empresa no disponía de ningún cuadro de mando estadístico por entonces, pero Mike hizo un poco de análisis preliminar. Y lo que encontró fue que un segmento concreto de sus usuarios —«mamás», para ser exactos— iba a contracorriente del resto de usuarios y tenía una vinculación mucho mayor con el producto. Esto es lo que averiguó:

			
					Sus mensajes eran de media un 50% más largos que los del resto de usuarios.

					Era un 115% más probable que adjuntaran una imagen a los mensajes que escribían.

					Los amigos a los que invitaban a participar tenían un 50% más de probabilidades de convertirse, a su vez, en usuarios vinculados. 

					Era un 75% más probable que hicieran clic en las notificaciones de Facebook.

					Era un 180% más probable que hicieran clic en los elementos que aparecían en las «Últimas noticias» de Facebook.

					Era un 60% más probable que aceptaran invitaciones a la app.

			

			Los números eran tan atractivos que, en junio de 2008, Mike y su equipo cambiaron completamente el foco de la empresa. Pivotaron por completo. Y, en octubre de 2008, lanzaron Circle of Moms en Facebook.

			En una fase inicial, los números empeoraron debido al nuevo segmento al que se dirigían, pero en 2009 el equipo había conseguido que su comunidad creciera hasta los 4,5 millones de usuarios, usuarios que, a diferencia de los anteriores, eran activos y estaban vinculados con la aplicación. La empresa sufrió algunos altibajos, debido a las limitaciones que impone Facebook y que impiden a las aplicaciones crecer de forma viral. Al final, la empresa salió de Facebook, creció de forma independiente y fue comprada por Sugar Inc a principios de 2012.

			Resumen

			
					Circle of Friends era una aplicación social que nació en el mejor momento posible, pero estaba enfocada al segmento de mercado equivocado.

					Gracias al análisis que realizaron de los patrones de vinculación y de comportamiento, descubrieron lo que sus usuarios tenían en común y pudieron encontrar el segmento de mercado correcto para su aplicación.

					Una vez que la empresa hubo encontrado a su audiencia, se centró en ella (en primer lugar, con el cambio de nombre). En casos así es necesario actuar como lo hicieron: o pivotaban por completo o recogían los bártulos. Debes estar preparado para quemar algunos puentes.

			

			Lecciones aprendidas sobre analíticas

			La clave del éxito de Mike con Circle of Moms estribó en que fue lo suficientemente hábil para bucear en los datos y encontrar patrones significativos y oportunidades de negocio. Mike descubrió una de esas «cosas que no sabemos que no sabemos» que condujo al equipo a apostar, con miedo pero confiando en su intuición, por centrarse en un nicho concreto del mercado abandonando su anterior aplicación: Circle of Friends. Fue una apuesta arriesgada pero estuvo basada en los datos.

			Hay una «masa crítica» de vinculación necesaria para que cualquier comunidad pueda despegar. Es posible que un éxito lento y moderado no sea suficiente para poner el producto en órbita. Es mejor contar con un segmento de mercado más pequeño y más manejable, pero con fans más entregados, con un grado de vinculación con el producto mucho mayor. Para la viralidad necesitas foco.

            

			Métricas predictivas versus métricas históricas

			Tanto las métricas predictivas como las históricas resultan útiles, pero tienen diferentes propósitos. 

			Una métrica predictiva (a veces conocida como indicador predictivo) intenta predecir el futuro. Por ejemplo, el número actual de candidatos a clientes en tu embudo de ventas puede dar idea de cuántos clientes se conseguirán en el futuro. 

			Si el número actual de candidatos es pequeño, no es probable que tengas muchos clientes nuevos. Así, puedes intentar aumentar el número de candidatos, con la esperanza de hacer crecer el número de clientes finales.

			Por otra parte, una métrica histórica, como el churn (el número de clientes que abandona el servicio en un período de tiempo determinado), te indica que existe un problema —pero cuando cuentas con los datos y puedes identificar el problema ya es demasiado tarde—. Los clientes que se han marchado no van a volver. Esto no significa que no se pueda actuar en base a una métrica histórica (por ejemplo, puedes intentar mejorar el churn y volver a medirlo para ver si ha mejorado), pero es un poco como cerrar las puertas del establo cuando los caballos ya se han escapado. Los nuevos animales no huirán, pero ya habrás perdido unos cuantos.

			Al comienzo de la startup, no habrá suficientes datos para saber cómo una métrica actual puede relacionarse con otra futura, por lo que en primer lugar es mejor seguir métricas históricas. Este tipo de métricas sigue siendo útil y proporciona sólidas bases para el rendimiento de tu startup. Sin embargo, para que los indicadores predictivos funcionen, tendrás que realizar análisis de cohortes y comparar los grupos de clientes a lo largo del tiempo, algo que al principio no podrás hacer.

			Por ejemplo, consideremos el volumen de quejas de los clientes. Podrías hacer seguimiento del número de llamadas que entran en un día —una vez que haya un volumen de llamadas suficiente para que el dato sea significativo—. Antes de tener ese volumen, podrías haber analizado el número de quejas de los clientes durante 90 días. Ambas medidas pueden ser indicadores predictivos del churn: si las quejas aumentan, es más probable que los clientes se den de baja del servicio. Como indicadores predictivos, las quejas de los clientes también te dan herramientas para intentar averiguar qué está pasando, y saber por qué los clientes se están quejando más y solucionar así los problemas que hayan podido surgir.

			Ahora tengamos en cuenta la cancelación de cuentas o las devoluciones de los productos. Ambas son importantes, pero miden un hecho cuando ya ha sucedido. Ponen de manifiesto los problemas pero cuando ya es demasiado tarde para evitar que los clientes se vayan. El churn es importante (lo veremos en profundidad a lo largo del libro), pero si solo seguimos esa métrica, no podremos iterar y adaptar la empresa a la velocidad necesaria. 

			Los indicadores están en todas partes. En una empresa de software empresarial, las contrataciones trimestrales de un nuevo producto son una métrica histórica de su éxito comercial. Por el contrario, las nuevas reservas constituyen un indicador predictivo porque te permiten predecir por adelantado el éxito que se producirá en las ventas. No obstante, como cualquiera que haya trabajado en ventas B2B (business-to-business), podría decir, además de las reservas, que también debes contar con una buena comprensión del índice de conversión del producto y de la duración del ciclo de ventas. Solo entonces podrás hacer una estimación realista de cuáles son los nuevos negocios que podrás tener en cuenta en las predicciones.

			En algunos casos, una métrica histórica para un grupo de la empresa es, al mismo tiempo, predictiva para otro. Por ejemplo, sabemos que el número de reservas trimestrales es una métrica histórica para los comerciales (los contratos ya se han firmado), pero para el departamento financiero, centrado como está en los pagos, se trata de un indicador predictivo de beneficios esperados (porque los ingresos aún no se han producido).

			Por último, tendrás que decidir si el dato que estás siguiendo te ayuda o no a tomar mejores decisiones con anterioridad. Como hemos explicado, las métricas reales tienen que ser accionables. Ambas, tanto las predictivas como las históricas, pueden serlo, pero los indicadores predictivos muestran lo que sucederá, reduciendo así el tiempo del ciclo y haciendo que tu empresa sea más lean.

			Métricas correlacionadas versus métricas causales

			En Canadá, el uso de neumáticos de invierno está correlacionado con la disminución de los accidentes. Con el frío, la gente pone ruedas de invierno, más blandas, y en verano hay más accidentes.4 ¿Significa eso que los conductores deberían utilizar ruedas de invierno durante todo el año? Casi seguro que no, porque los neumáticos blandos frenan mucho más tarde que los otros en carreteras de temperatura templada, como las que hay en verano, con lo que aumentarían los accidentes.

			Otros factores, como el número de horas al volante y las vacaciones de verano, también parecen buenos candidatos para explicar el aumento veraniego de accidentes. No obstante, como puede deducirse, observar la correlación entre magnitudes sin intentar averiguar las causas de los hechos puede llevar a decisiones equivocadas. Hay una correlación entre el consumo de helado y los ahogamientos. ¿Deberíamos entonces prohibir el helado para evitar los ahogamientos? ¿O medir el consumo de helado para predecir el precio de las acciones de las empresas funerarias? No: ambas cosas, el consumo de helado y los ahogamientos, se producen por la misma causa, el tiempo veraniego. 

			Encontrar una correlación entre dos magnitudes está bien. Las correlaciones pueden ayudarte a predecir lo que ocurrirá. Pero encontrar la causa de algo es mejor, porque eso significa que puedes cambiarlo. Las causas no suelen ser simples relaciones uno a uno, puesto que para que algo ocurra tienen que darse muchos factores. Por ejemplo, en el caso de los accidentes de coche en verano, también deberíamos considerar el consumo de alcohol, el número de conductores inexpertos en la carretera, el mayor número de horas de sol, las vacaciones de verano, etc., ya que todo ello podría contribuir al aumento de los accidentes. Raramente encontrarás una relación causal al 100%. Más bien, lo habitual será que encuentres varias métricas independientes, cada una de las cuales «explicará» una parte del comportamiento de la métrica dependiente. Pero incluso así resultan útiles. 

			Puedes probar la causalidad encontrando una correlación y a continuación poniendo en marcha un experimento en el que controles el resto de variables y midas la diferencia. Resulta difícil porque los usuarios no son idénticos y, en el mundo real, a menudo es imposible someter a un número estadísticamente significativo de personas a un experimento controlado como este.

			Si cuentas con una muestra suficientemente grande de usuarios, puedes ejecutar una prueba fiable sin controlar todas las demás variables, porque, al final, su impacto será relativamente poco importante. Esa es la razón de que Google pueda probar factores tan sutiles como el color de un enlace5 y por qué Microsoft sabe exactamente el efecto que tiene una carga más lenta de la página en los índices de búsqueda.6 Pero en la startup media tendrás que poner en marcha pruebas más simples que experimenten con solo unas cuantas cosas y entonces comparar cómo los cambios en esas variables han modificado el negocio.

			Veremos pronto diferentes clases de pruebas y de segmentación pero, por ahora, ten esto en cuenta: la correlación es buena. La causalidad es genial. A veces no tendrás más remedio que utilizar las primeras, pero nunca deberías dejar de intentar encontrar las segundas.

			Objetivos móviles

			Cuando eliges un objetivo al principio, estás trazando una línea de referencia, no grabándolo en piedra. Estás tratando de alcanzar un objetivo móvil porque, en realidad, todavía no sabes cómo definir el éxito.

			Siempre que seas honesto contigo mismo, resulta aceptable ajustar los objetivos, redefinir las métricas clave y, a continuación, reconocer el cambio que implica para el negocio. Sin embargo, no lo es limitarte a bajar las expectativas para poder continuar en el negocio, aunque todas las pruebas indiquen lo contrario.

			Cuando tu oferta inicial esté en el mercado —tu producto mínimo viable— y la empresa esté consiguiendo sus primeros clientes y probando el uso que hacen del producto, ni siquiera sabrás si realmente van a utilizarlo (aunque tendrás suposiciones al respecto). A veces hay una gran distancia entre lo que supones que harán tus usuarios y lo que hacen realmente. Puedes pensar, razonablemente, que la gente utilizará un juego multijugador para jugar, y acabar descubriendo que lo utilizan para subir fotos. ¿Poco probable? Pues así es como empezó Flickr.

			Otras veces, sin embargo, las diferencias son más sutiles. Podrías asumir que, para llevar a buen puerto tu producto, los clientes tienen que utilizarlo todos los días y acabar descubriendo que no es así. En esas situaciones, sí es razonable actualizar las métricas, siempre que seas capaz de probar el valor que aportan los cambios.

            
			CASO DE ESTUDIO | HighScore House define su usuario «activo»

			HighScore House comenzó como una simple aplicación que permitía a los padres asignar puntos a las tareas cotidianas que sus hijos tenían que hacer. Los chicos podían completar tareas, recopilar puntos y cambiar esos puntos por los premios que quisieran.

			Cuando HighScore House sacó al mercado su PMV, la empresa disponía ya de varios cientos de familias dispuestas a probar la aplicación. Los creadores fijaron una línea de referencia: para poder considerar un éxito el PMV los padres y los hijos tendrían que utilizar la aplicación al menos cuatro veces por semana. En ese caso se considerarían activas. Se trataba de un objetivo ambicioso pero apropiado.

			Después de un mes o así, el porcentaje de familias activas estaba por debajo de la línea de referencia. Los creadores no estaban contentos con los resultados, pero decidieron seguir experimentando para conseguir aumentar la vinculación con su aplicación.

			
					Modificaron el flujo del registro (haciéndolo más claro e instructivo para que el proceso de registro fuera mejor y conseguir que más clientes se apuntaran a la aplicación).

					Enviaron a los padres notificaciones por correo todos los días, a modo de recordatorio.

					Enviaron a los padres correos que se basaban en lo que hacían sus hijos en el sistema.

			

			Gracias a estas medidas, consiguieron un ligero aumento pero nada lo suficientemente importante como para considerar un éxito su PMV.

			El cofundador y CEO, Kyle Seaman, hizo entonces algo casi desesperado: cogió el teléfono. Kyle habló con docenas de padres. Empezó por llamar a los padres que se habían registrado en la página pero que no eran usuarios activos. En primer lugar, se puso en contacto con aquellos que habían abandonado definitivamente la página. Para muchos de ellos, la aplicación no estaba solucionando un problema lo suficientemente grave, es decir, no era necesaria. Sin problema. Los creadores nunca habían supuesto que el segmento de mercado al que iba dirigida su aplicación fueran todos los padres. Al definir su segmento de mercado, no habían afinado lo suficiente, sobre todo para una primera versión. Kyle estaba buscando un subconjunto más pequeño de familias que sí encontraran útil la aplicación para estrechar así el segmento y el foco del producto. 

			A continuación, Kyle llamó a las familias que sí estaban utilizando HighScore House, pero no lo suficiente como para ser consideradas activas. «Sí que utilizamos HighScore House y es fantástico. ¡Los niños están haciendo la cama por primera vez en su vida!». 

			La respuesta de los padres fue una sorpresa. Muchos de ellos estaban utilizando la aplicación solo una o dos veces a la semana, pero sí que consideraban que el producto les aportaba valor. De estos resultados Kyle aprendió mucho sobre segmentación y sobre qué tipos de familias estaban más o menos interesadas en lo que su empresa les ofrecía. Comenzó a entender que el objetivo de uso que se había marcado al principio no era consistente con la manera en la que los usuarios vinculados estaban utilizando el producto.

			Esto no significa que el equipo hiciera mal al fijar un objetivo inicial. Sin ese criterio establecido, no habrían tenido un valor de referencia del que aprender sobre su producto y Kyle no habría cogido el teléfono. Pero ahora entendía verdaderamente a sus clientes. La combinación de datos cualitativos y cuantitativos fue la clave.

			Como resultado de ese aprendizaje, el equipo redefinió el «usuario activo» para reflejar de forma más precisa el comportamiento de sus usuarios. Para ellos sí que tuvo sentido modificar una de las métricas clave, precisamente porque entendieron por qué lo estaban haciendo y podían justificar ese cambio. 

			Resumen

			
					HighScore House se marcó un objetivo inicial muy ambicioso que no pudo alcanzar.

					El equipo experimentó inmediatamente para conseguirlo, pero sus esfuerzos no resultaron suficientes.

					Cogieron el teléfono y hablaron con sus clientes, dándose cuenta así de que estaban aportando valor a usuarios que, sin embargo, utilizaban menos el producto de lo que habían pensado.

			

			Lecciones aprendidas sobre analíticas

			En primer lugar, conoce a tus clientes. No existe ningún sustituto del contacto directo con ellos. Ni todos los números del mundo pueden explicar por qué sucede algo, así que, en muchas ocasiones, es mejor coger el teléfono y llamarlos, incluso a aquellos que ya no sean clientes tuyos.

			En segundo lugar, hay que hacer suposiciones iniciales y fijarse objetivos que indiquen si el producto tiene éxito, pero no olvidarlos. Si hay que bajarlos, se bajan, pero no con la única idea de llegar a ellos, porque eso es hacer trampa. Utiliza mejor datos cualitativos para entender qué valor estás aportando a los clientes y ajústalos solo si la nueva línea de referencia refleja cómo los clientes (en determinados segmentos) utilizan el producto. 

            

			Segmentos, cohortes, pruebas A/B y análisis multivariado

			Las pruebas están en el mismo centro de Lean Analytics. Normalmente implican comparar dos cosas mediante segmentación, análisis de cohortes o pruebas A/B. Como son conceptos importantes para cualquiera que intente realizar la clase de comparación científica que se necesita para justificar cualquier cambio en las analíticas, las explicaremos en detalle a continuación.

			Segmentación

			Un segmento es solo un grupo que comparte alguna característica. Podrían ser los usuarios que utilizan Firefox, los clientes habituales de restaurantes que hacen reservas antes de ir a cenar, los pasajeros que compran billetes de avión de primera clase o los padres que conducen monovolúmenes. 

			En los sitios web, los visitantes se segmentan dependiendo de cierta información técnica y demográfica y, a continuación, se comparan los segmentos entre sí. Si los visitantes que utilizan Firefox están haciendo muchas menos compras, tendrás que hacer pruebas adicionales para averiguar por qué. Si hay un número desproporcionado de usuarios vinculados que viven en Australia, hazles una encuesta para descubrir el motivo y, cuando lo sepas, intenta replicar en otros mercados tu éxito con ellos.

			La segmentación funciona para todos los mercados y para cualquier forma de marketing, no solo para los sitios web. Las empresas de venta por correo han estado segmentando con gran éxito el mercado durante décadas.

			Análisis de cohortes

			Un segundo tipo de análisis, que compara grupos similares a lo largo del tiempo, es el análisis de cohortes. Las empresas iteran de forma constante, a medida que desarrollan y prueban sus productos. De ahí que los usuarios que se incorporaron en la primera semana tengan una perspectiva diferente de los que lo hicieron en el último mes. Por ejemplo, todos esos usuarios iniciales de los que hablamos podrían no formar parte ya de la base de clientes y haber recorrido el ciclo completo de uso del sitio web, es decir, apuntarse a una prueba gratis, pagar por el servicio y acabar por abandonarlo. Como, a medida que esto vaya sucediendo, irás realizando cambios en tu modelo de negocio, los usuarios que se apuntaron a la prueba gratuita el primer mes tendrán una experiencia de inscripción diferente de los que lo hicieron el quinto mes. ¿Y cómo ha afectado eso al churn? Para averiguarlo, utilizamos el análisis de cohortes.

			Cada grupo de usuarios constituye lo que se denomina una cohorte, esto es, el conjunto de participantes en un experimento a lo largo de todo su ciclo de vida. Las cohortes se comparan para ver si, en conjunto, determinadas métricas clave mejoran o no con el tiempo. A continuación se muestra un ejemplo que muestra por qué este tipo de análisis es crucial para las startups.

			Imagina que tienes una tienda online. Cada mes, consigues mil nuevos clientes que gastan algo de dinero en la página. La tabla 2-1 muestra los ingresos medios por cliente durante los cinco primeros meses del negocio.
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							1.000

						
							
							2.000
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							Ingresos medios por cliente

						
							
							5,00 $ 

						
							
							4,50 $

						
							
							4,33 $

						
							
							4,25 $

						
							
							4,50 $

						
					

				
			

			Tabla 2-1. Ingresos medios por cliente durante los cinco primeros meses.

			De esta tabla no puede aprenderse mucho. ¿Están mejorando las cosas o no? Es difícil de determinar porque no se están comparando los clientes antiguos con los nuevos, se están mezclando los clientes que llevan cinco meses utilizando la página con aquellos que acaban de llegar. Lo único que muestran estos datos es una pequeña caída de los ingresos y entonces una recuperación. Pero, en lo que respecta a los ingresos medios, permanecen bastante estáticos. 

			Consideremos ahora los mismos datos, pero divididos según el mes en el que el grupo de clientes comenzó a utilizar el sitio. Tal y como muestra la Tabla 2-2, está sucediendo algo importante. Los clientes que se incorporaron en el quinto mes están gastando, de media, 9 dólares al mes en la tienda, prácticamente el doble de lo que gastaron los que comenzaron a utilizar la página en el primer mes. ¡Se trata de un crecimiento formidable!
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							6,00 $

						
							
							4,00 $

						
							
							2,00 $

						
							
							1,00 $
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							7,00 $

						
							
							6,00 $

						
							
							5,00 $
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							8,00 $

						
							
							7,00 $

						
					

					
							
							Mes 5

						
							
							
							
							
							
							9,00 $

						
					

				
			

			Tabla 2-2. Comparación de los ingresos según el mes en el que se incorporara el cliente.

			Otra forma de analizar las cohortes es alinear los datos según la experiencia de los usuarios (en el caso de la Tabla 2-3 lo hemos hecho según el número de meses que habían estado utilizando el sistema). De esta manera, obtenemos otra métrica fundamental: la rapidez con la que descienden los ingresos después del primer mes.

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							 

						
							
							Mes de uso

						
					

				
				
					
							
							Cohorte

						
							
							1

						
							
							2

						
							
							3

						
							
							4

						
							
							5

						
					

					
							
							Enero

						
							
							5,00 $

						
							
							3,00 $

						
							
							2,00 $

						
							
							1,00 $

						
							
							0,50 $

						
					

					
							
							Febrero

						
							
							6,00 $

						
							
							4,00 $

						
							
							2,00 $

						
							
							1,00 $

						
							
							 

						
					

					
							
							Marzo

						
							
							7,00 $

						
							
							6,00 $

						
							
							5,00 $

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Abril

						
							
							8,00 $

						
							
							7,00 $

						
							
							 

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Mayo

						
							
							9,00 $

						
							
							 

						
							
							 

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							 

						
							
							 

						
							
							 

						
							
							 

						
							
							 

						
							
							 

						
					

					
							
							Medias

						
							
							7,00 $

						
							
							5,00 $

						
							
							3,00 $

						
							
							1,00 $

						
							
							0,50 $

						
					

				
			

			Tabla 2-3. Análisis de cohortes de datos de ingresos.

			Un análisis de cohortes ofrece una perspectiva mucho más clara. En este ejemplo, la pobre monetización de los primeros meses se ha diluido en las métricas generales, bastante aceptables. La cohorte de enero —la primera fila— gastó 5 $ en su primer mes pero redujo su gasto hasta los 0,50 $ en el mes quinto. Pero, sin embargo, el gasto que los clientes realizan el primer mes sube de forma abrupta y su caída también parece mejorar: la cohorte de abril gastó 8 $ en su primer mes y 7 $ en el segundo. Los datos muestran una empresa que parecía estar estancada y que, en realidad, está yendo a mejor. Y, además, gracias a este análisis, sabemos en qué métrica poner el foco: la caída de ventas después del primer mes.

			Esta clase de informes permite observar los patrones que se dan a lo largo del ciclo de vida de un cliente, en lugar de dividir a los clientes sin tener en cuenta el ciclo natural por el que pasan. El análisis de cohortes puede hacerse con los ingresos, el churn, el comportamiento viral de la página, los costes de la atención o cualquier otra métrica importante.

			Pruebas A/B y multivariadas

			Los experimentos con cohortes que comparan grupos como el mostrado en la Tabla 2-2 se denominan estudios longitudinales, puesto que los datos se recopilan a lo largo de la vida natural de los diferentes grupos de clientes. En cambio, los estudios que ofrecen una experiencia distinta a diferentes grupos de sujetos de prueba, pero en el mismo momento del tiempo, se denominan estudios transversales. Si a la mitad de los visitantes de nuestra página les mostramos un enlace azul, y a la otra mitad, uno verde, para comprobar así qué grupo hará más veces clic en el enlace, estaremos realizando un estudio transversal. Cuando comparamos entre clientes un atributo de una determinada experiencia de usuario, como por ejemplo el color de los enlaces, y asumimos que el resto de esa experiencia es similar para ambos grupos, estamos llevando a cabo pruebas A/B.

			Como no es posible probarlo todo de un producto, resulta mejor poner el foco en los pasos y suposiciones críticas. Los resultados pueden merecer muchísimo la pena: Jay Parmar, cofundador de la página de venta de entradas Picatic, financiada mediante crowdfunding, nos contó que simplemente al cambiar la llamada-a-la-acción de su página, de «Empieza gratis» a «Pruébalo gratis», en diez días aumentó el número de personas que hacían clic en el enlace —un índice conocido como click-through— en un 376%.

			Las pruebas A/B parecen bastante simples pero tienen un problema. Solo se puede probar una cosa cada vez y, a menos que dispongas de un sitio web inmenso —como Bing o como Google, con suficiente tráfico para hacer pruebas con factores simples como el color de los enlaces o la velocidad de la página que esperan los usuarios para una respuesta rápida—, tendrás muchas cosas que probar, no solo una. Tal vez se trate del color de una página web, del texto en una llamada-a-la-acción o de las imágenes que se muestran a los visitantes. 

			En lugar de poner en marcha varias pruebas diferentes para cada una de esas cosas —lo que retrasaría tu ciclo de aprendizaje—, pueden analizarse todas a la vez utilizando una técnica denominada análisis multivariado, basada en el análisis estadístico de resultados y centrada en observar cuántos factores están fuertemente correlacionados con la mejora de alguna métrica clave. 

			La figura 2-2 ilustra estas cuatro maneras de dividir a los usuarios en subgrupos y de analizarlos o realizar pruebas con ellos.

			[image: lean_0202.png]

			Figura 2-2. Cohortes, segmentos, pruebas A/B y análisis multivariado.

			El ciclo de Lean Analytics 

			Gran parte de este libro trata sobre encontrar en primer lugar una métrica significativa y entonces poner en marcha distintos experimentos para que mejore, hasta que esa métrica mejore lo suficiente para que el problema o el negocio puedan avanzar a la etapa siguiente, tal y como se muestra en la figura 2-3.

			[image: lean_0203.png]

			Figura 2-3. El círculo de la vida para las startups basadas en analíticas.

		  Al final del proceso, podrás conseguir un modelo de negocio sostenible, replicable y en crecimiento, y aprenderás cómo escalarlo.

			En este capítulo hemos visto gran parte de los antecedentes que necesitarás sobre métricas y analíticas, y es posible que a estas alturas estés un poco saturado. 

			Has aprendido:

			
					Qué convierte en buena una determinada métrica. 

					Qué son las métricas de vanidad (o egométricas) y cómo evitarlas.

					La diferencia entre las métricas cualitativas y cuantitativas, entre las exploratorias y las informativas, entre las predictivas y las históricas y entre las correlacionadas y las causales.

					Qué son las pruebas A/B y por qué es más común el análisis multivariado.

					La diferencia entre segmentos y cohortes.

			

			En los próximos capítulos pondrás en juego todos estos conceptos y trabajarás en varios modelos de negocio y en varias de las etapas que se presentan en el crecimiento de una startup.

            
			EJERCICIO | Evaluación de las métricas utilizadas

			Observa de tres a cinco de las métricas que sigas religiosamente, a diario. Escríbelas y ahora responde a estas preguntas sobre ellas:

			
					¿Cuántas de ellas son buenas métricas?

					¿Cuántas de ellas te ayudan en las decisiones de negocio que tienes que tomar y cuántas son solo métricas de vanidad (o egométricas)?

					¿Puedes eliminar aquellas que no aporten valor?

					¿Existen otras métricas diferentes que puedan ser más significativas?

			

			Tacha las malas y añade las nuevas en la parte inferior de tu lista. Sigamos con el libro.

            

                 

                 

                Notas

			
				
					1 Estos incluyen ratios fundamentales como el ratio precio-beneficio, el margen de ventas, el coste de ventas o los ingresos por empleado, etc.

				

				
					2 http://sethgodin.typepad.com/seths_blog/2012/05/avoiding-false-metrics.html.

				

				
					3 Otra manera de hacerlo es poner en marcha las cuatro campañas de forma simultánea y utilizar analíticas para agrupar en segmentos diferentes a los usuarios que adquieras con cada una. En lugar de en cuatro semanas, sabrás cuál funciona mejor en solo una y, además, podrás controlar variables como las variaciones estacionales. Lo veremos más en detalle cuando hablemos de la segmentación y el análisis de cohortes. 

				

				
					4 http://www.statcan.gc.ca/pub/82-003-x/2008003/article/10648/c-g/5202438-eng.htm.

				

				
					5 http://gigaom.com/2009/07/09/when-it-comes-to-links-color-matters.

			  

				
					6 http://velocityconf.com/velocity2009/public/schedule/detail/8523.

				

			

		

	
		
			CAPÍTULO 3

			Qué hacer con tu vida

			Como fundador de una empresa, estarás tratando de decidir en qué emplear los próximos años de tu vida. La razón por la que quieres ser lean y analítico es, básicamente, para no desperdiciar esos años desarrollando algo que nadie quiera. O tal y como dice el fundador de Netscape e inversor Marc Andreesen: «A los mercados que no existen no les importa lo listo que eres».1

			Con suerte, tendrás alguna idea que desees desarrollar. Ese es tu proyecto y eso es lo que probarás con las analíticas. Necesitarás, en primer lugar, una manera de articular, rápida y consistentemente, las hipótesis sobre tu idea para así verificarlas (o desecharlas) con clientes reales. Para hacerlo, recomendamos el Lean Canvas de Ash Maurya, que muestra un proceso claro para definir y ajustar un modelo de negocio basado en el Desarrollo de Clientes. Veremos el modelo de Ash posteriormente en este capítulo. 

			Pero eso es solo la mitad de lo que necesitarás. No se trata solo de encontrar un negocio que funcione sino de encontrar uno en el que, además, quieras trabajar. Como consultor estratégico, bloguero y diseñador, Bud Caddell tiene claros tres criterios para decidir en qué emplear tu tiempo: algo en lo que seas bueno, algo que quieras hacer y algo con lo que puedas ganar dinero.

			Veamos el Lean Canvas y los tres criterios de Bud en detalle.

			Lean Canvas

			El Lean Canvas es un plan de negocio visual y en desarrollo constante, accionable y de una única página. Fue creado por Ash Maurya e inspirado por el Business Model Canvas de Alex Osterwalder.2 Tal y como puedes ver en la figura 3-1, consta de nueve cuadros, organizados en una única hoja y diseñado para llevarte a través de los aspectos más importantes de un negocio.
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											Los 3 principales problemas
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											SOLUCIÓN

											3 principales soluciones para los 3 problemas
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			Figura 3-1. Cualquier negocio puede describirse con solo nueve pequeños cuadros.

			El Lean Canvas es fantástico a la hora de identificar las áreas de mayor riesgo y de forzar a sus usuarios a ser honestos. Si estás tratando de decidir si tienes una oportunidad de negocio real, Ash te dice con su plan que debes considerar las siguientes cuestiones:

			
					
Problema: ¿has identificado algún problema real del que la gente sea consciente?

					
Segmentos de clientes: ¿conoces tus clientes objetivo? ¿Sabes cómo dirigirte a los distintos grupos con mensajes específicos?

					
Propuesta única de valor: ¿has encontrado una manera de explicar por qué eres mejor o diferente que resulte clara, distintiva y fácil de recordar?

					
Solución: ¿puedes resolver correctamente los problemas?

					
Canales: ¿cómo llevarás tu producto a los clientes y cómo te harán ellos llegar su dinero?

					
Flujos de ingresos: ¿de dónde vendrá el dinero? ¿Serán pagos únicos o recurrentes? ¿Serán resultado de una transacción directa (como la compra de algo) o indirecta (una suscripción a una revista)?

					
Estructura de costes: ¿cuáles son los costes directos, indirectos y variables que tendrás que asumir en el negocio?

					
Métricas clave: ¿sabes de qué números tienes hacer seguimiento para ver si el negocio está progresando?

					
Ventaja competitiva injusta: ¿cuál es el «multiplicador de fuerza» que hará que tus esfuerzos tengan mayor impacto que los de la competencia?

			

			Animamos a todas las startups a que utilicen el Lean Canvas. Resulta muy enriquecedor y merece la pena el esfuerzo.

			¿En qué debes trabajar?

			Lean Canvas proporciona un marco formal que te ayuda a elegir e impulsar el negocio. No obstante, hay otra cara, más humana, en todo esto: ¿quieres hacerlo? 

			Esta pregunta no se hace lo suficiente. Los inversores siempre dicen que están buscando a gente dispuesta a fundar una empresa, que sea apasionada, a quien le importe de verdad resolver un problema. Pero la gente suele descartar esta pregunta sin pensarla demasiado. Si quieres que tu empresa sobreviva, tendrás que encontrar la intersección entre la demanda (del producto), la capacidad (tuya para desarrollarlo) y el deseo (para que realmente te importe). 

			Esta tríada se olvida muchas veces, ahogada por montones de datos y por el feedback que proporcionan los clientes, pero no debería ser así. No pongas en marcha un negocio que vayas a acabar odiando. La vida es demasiado corta y tu cansancio se notará tarde o temprano.

			Bud Caddell tiene un diagrama sorprendentemente simple que muestra cómo elegir en lo que trabajar, mostrado en la figura 3-2.

			[image: lean_0302.png]

			Figura 3-2. El diagrama de Bud Caddell debería estar pegando en la pared de todos los orientadores laborales.

			El diagrama muestra tres círculos que se solapan: lo que quieres hacer, en lo que eres bueno y por lo que pueden pagarte. En cada intersección se sugiere un curso de acción a tomar:

			
					Si quieres hacer algo en lo que eres bueno pero no puedes conseguir que te paguen por ello, tienes que aprender a monetizarlo.

					Si eres bueno en algo por lo que te pagan pero no quieres hacerlo, tienes que aprender a decir que no.

					Si quieres hacer algo y puedes conseguir que te paguen por ello pero no eres muy bueno haciéndolo, tienes que aprender a hacerlo bien.

			

			No se trata solo de un gran consejo para los orientadores laborales: al crear una nueva empresa, tienes que considerar apropiadamente los tres aspectos que aparecen en el diagrama.

			En primer lugar, pregúntate: ¿puedo hacer bien esto que pretendo? La pregunta se refiere a tu capacidad para satisfacer las necesidades del mercado mejor que la competencia y es una combinación de aptitudes para el diseño, la codificación, la creación de la marca y muchos otros factores. Si identificas una necesidad real del mercado, siempre habrá más gente tratando de satisfacerla, por lo que necesitarás todo el talento que puedas reunir para tener éxito. ¿Cuentas con una red de amigos y contactos que te proporcione una ventaja competitiva injusta? ¿Tienes el talento necesario para hacer las cosas importantes realmente bien? Nunca crees una empresa como si se tratara de un juego; esa es la posición que suelen adoptar todos los demás.

			Estas reglas también se aplican a aquellos que trabajan en organizaciones más grandes. No hay que lanzar un nuevo producto o entrar en un mercado nuevo a menos que el producto y el mercado existentes te ofrezcan una ventaja competitiva injusta. Los jóvenes competidores con menos estructura y aplicaciones heredadas pelearán por la cuota de mercado, y, en estos casos, el tamaño de tu empresa debe ser una ventaja, no un hándicap. 

			En segundo lugar, es importante imaginarse haciéndolo. Las startups consumen la vida de cualquiera y son una constante fuente de irritación. Tu negocio competirá con tus amigos, con tu pareja, con tus hijos y con tus hobbies. Tienes que creer en lo que haces para ser capaz de aguantar y gestionar tu negocio tanto en las buenas como en las malas épocas. ¿Estás dispuesto a trabajar incluso sin cobrar? El problema que estás resolviendo, ¿merece tanto la pena como para que sea motivo de orgullo ante los demás? ¿Se trata de algo que impulsará tu carrera en la dirección que pretendes o que te granjeará la reputación que quieres en la organización en la que trabajas? Si no respondes afirmativamente a estas preguntas, tal vez debas pensarlo dos veces. 

			Por último, asegúrate de que ganas dinero haciéndolo.3 Esta cuestión aborda de la necesidad que tenga el mercado de aquello que vayas a desarrollar. Tendrás que ser capaz de conseguir el suficiente dinero de los clientes a cambio del valor que les aportes, y hacerlo sin gastar demasiado en convertirlos en tus clientes. Además, todo el proceso —conseguir clientes nuevos y que te paguen por tu producto— debe poder escalarse, independientemente de tu papel como fundador de la empresa.

			Para un emprendedor, esta cuestión es tan básica que hay que responderla solo para conseguir que te aprueben el proyecto, pero recuerda que, en cualquier caso, estarás también luchando contra el coste de oportunidad, pues tu organización podría estar haciendo cualquier otra cosa o ganando dinero con el negocio que ya tiene. Si no es probable que tu idea tenga un impacto material en la cuenta de resultados, tal vez lo mejor sea intentar otra cosa.

			Esta cuestión es, con mucho, la más importante de las tres. Las otras dos son fáciles, porque dependen de ti. Pero ahora tienes que averiguar si alguien está dispuesto a pagarte por lo que vas a desarrollar.

			En las primeras etapas de una startup, tendrás que trabajar con un montón de datos. Las idas y venidas en la opinión de la gente te afectarán y te verás golpeado por el feedback más reciente que tengas. 

			No olvides nunca que tratas de responder tres preguntas fundamentales:

			
					¿He identificado un problema que vale la pena resolver?

					¿La solución que estoy proponiendo para el problema es la buena?

					¿Quiero resolverlo de verdad?

			

			O, más sucintamente, ¿debería desarrollar esto que tengo en la cabeza?

            
			EJERCICIO | Creación de un Lean Canvas

			Ve a la dirección http://leancanvas.com para crear tu primer canvas. Trabaja sobre la idea o el proyecto que tengas en mente durante veinte minutos y observa el aspecto que presenta. Rellena las cajas en orden y si hay algunas que no puedas rellenar, no pasa nada, sáltatelas. Esperaremos.

			¿Qué tal ha ido? ¿Ya has determinado qué áreas del negocio serán las que tengan más riesgo? ¿Estás decidido a abordarlas ahora que las has visto descritas en el canvas? Si crees en tu idea, comparte el Lean Canvas con alguien más (un inversor, un consejero o un colega) y utilízalo como punto de partida para debatir sobre tu idea.

            

             

                 

                Notas


			
				
					1 http://pmarca-archive.posterous.com/the-pmarca-guide-to-startups-part-4-the-only.

			  

				
					2 http://www.businessmodelgeneration.com/canvas.

				

				
					3 No todo el mundo espera ganar dinero con su startup. Algunos de ellos lo hacen para conseguir atención, para arreglar algo en el gobierno o para hacer del mundo un lugar mejor. Si ese es tu caso, sustituye «dinero» por «producir los resultados que espero» a lo largo de todo el libro.
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