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Sobre la obra

El método Lean Startup, de Eric Ries, es un revolucionario libro que
enseguida se convierte en una obra de referencia para los emprendedores.
Este superventas te ensefia a acabar con el despilfarro en tu empresa para
concentrar el esfuerzo, el tiempo y el dinero en lo que realmente importa. Asi,
a través de la innovacion continua, tu empresa conseguira optimizar sus
resultados y ser mas productiva que nunca.

En esta concisa y estructurada guia te ofrecemos un analisis sobre la obra, en
la que estudiaremos sus puntos clave, su contexto y sus repercusiones, ademas
de descubrir la biografia Eric Ries y los limites de su arriesgada propuesta.

Sobre el autor

Eric Ries (nacido en 1978), que se gradua en Programacion Informatica por la
Universidad de Yale, es un exitoso empresario, conferenciante y bloguero
estadounidense. Cofunda a los 26 afios la empresa IMVU, en la que aplica el
principio del lean startup o emprendimiento agil que mas tarde dejara por
escrito en el superventas ElI método Lean Startup. Ha trabajado como
empresario en el famoso Silicon Valley y, en 2007, la revista BusinessWeek le
otorga el titulo de «mejor joven emprendedor tecnologico».
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LEAN STARTUP

Un modelo de éxito empresarial

Tras el fracaso de su primera empresa emergente, Catalyst Recruiting, Eric
Ries decide adoptar un método completamente distinto —aunque
desacreditado por las principales teorias de gestion tradicionales—: el Lean
Startup.

Este método, adaptado de la teoria desarrollada por los ingenieros japoneses
de Toyota, insiste en la importancia de reducir el despilfarro y de proceder a
empujones, rectificando constantemente la trayectoria en funcion del feedback
que nos dé el cliente.

Tras aplicar estos principios en el seno de su propia empresa emergente y en
vista del interés que manifiestan por el tema los lectores de su blog, Eric Ries
decide publicar la obra Lean Startup, donde compila sus ensefianzas
vinculadas a sus propias experiencias.

Datos principales

o :Edicion de referencia? Ries, Eric. 2012. El método Lean Startup. Cémo crear
empresas de éxito utilizando la innovacion continua. Traducido por Javier San
Julidn. Barcelona: Deusto. E-book en epub.

o ;Primera edicion? 2011.

e ;Autor? Eric Ries (estadounidense, nacido en 1978) cofunda a los 26 afios la
empresa IMVU, en la que aplica el principio del lean startup o emprendimiento agil.
En 2011 nos ofrece en su obra las principales claves de este método.

e ¢Ambito? Gestién de la produccién y btisqueda de rendimiento.

e ;Palabras clave?

e Startup o empresa emergente: joven empresa innovadora con un gran potencial de
crecimiento.

e Lean manufacturing: método de organizaciéon que consiste en eliminar todos los
desperdicios que se presentan en el proceso de produccién al tiempo que practica una
politica de progreso permanente. Esta filosofia se aplica por primera vez en los afios
setenta en Toyota para imponerse a continuacion en la mayor parte de los grandes
grupos industriales.
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® Lean Startup: aplicacion del método del lean manufacturing al proceso de
innovacion en todo tipo de empresa. Hoy en dia, esta aplicaciéon imaginada en los

afios 2000 por Eric Ries y aplicada en la empresa IMVU experimenta un gran €xito
en el mundo empresarial.
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CONTEXTO

El autor

Eric Ries nace en 1978 en los Estados Unidos. Cuando no es mas que un
universitario coescribe un primer libro titulado Black Art of Java Game
Programming, una guia dinamica e interactiva que tiene como objetivo la
utilizacion optima del programa informatico Java. A continuacién realiza
estudios de programacion informatica en la Universidad de Yale, al tiempo
que lanza con un amigo su primera empresa emergente. Se gradua en 2001 vy,
con el titulo universitario en el bolsillo, inicia una carrera como empresario en
el famoso Silicon Valley.

¢;Sabias que...?

Silicon Valley es una regiéon de California que se encuentra cerca de la bahia de San
Francisco, en la costa oeste de los Estados Unidos. Su nombre procede del compuesto
quimico empleado en la tecnologia electrénica y en la fabricacion de paneles solares
fotovoltaicos, el silicio ( silicon en inglés). Esta regién alberga desde hace afios las
principales empresas activas en la industria de las tecnologias punta. Este ambiente propicio a
las emulaciones empresariales se hace célebre enseguida y es reconocido en todo el mundo.

Eric Ries trabaja como ingeniero de software para la empresa There.com,
especializada en el ambito virtual. En 2004, cuando la empresa quiebra,
decide fundar otra con Will Harvey, un antiguo compafiero de trabajo de
There.com: se trata de IMVU, una empresa que comercializa un software de
mensajeria instantanea empleando avatares 3D personalizados y que también
le permite a los distintos usuarios jugar entre ellos. Hay que recordar que este
tipo de redes sociales estan de moda, ya que ese mismo afio, Mark Zuckerberg
crea Facebook.

Poco después, Ries conoce a Steve Blank, un talentoso empresario de Silicon
Valley y futuro inversor de IMVU. Este encuentro sera determinante para el
desarrollo de la carrera profesional de Eric Ries. De hecho, es Steve Blank el
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que insiste en la necesidad que tiene todo emprendedor de determinar
realmente las expectativas y los deseos de sus clientes potenciales.

;Sabias que...?

Steve Blank (nacido en 1953), considerado un «empresario en serie», es conocido sobre todo
por la elaboracién de una metodologia de desarrollo de la clientela, que se encuentra en la
base del movimiento de la empresa emergente lean. Blank, autor de varios libros que tratan
sobre el desarrollo de la clientela, también pasa muchos afios ensefiando sus métodos
empresariales.

Por otra parte, el estudio de diferentes sectores de actividad lleva a Eric Ries a
interesarse mas de cerca por los métodos del lean manufacturing, un sistema
de produccion procedente de Japon. Su idea es simple pero terriblemente
innovadora: aplicar esta filosofia lean al proceso de innovacion.

Su modelo, caracterizado por tener un ciclo extremadamente rapido, por tener
en cuenta los deseos de los clientes y por una toma de decisiones de base
cientifica, se aplica en IMVU. Los resultados resultan fantasticos, y la idea de
la empresa emergente lean se propaga rapidamente por otras empresas.

En 2007, la revista BusinessWeek le otorga a Eric Ries el titulo de «mejor
joven emprendedor tecnologico».

Un afio mas tarde, se lanza a la realizacién de un blog informatico, Sartup
Lessons Learned, en el que comparte sus experiencias como fundador de
empresas emergentes. Por primera vez, evoca en un articulo el concepto del
lean manufacturing como método —en su opinién indispensable— para
aumentar la eficacia. Este articulo llama mucho la atencion en el mundo
empresarial y le empuja a profundizar en el concepto.

En 2009, Eric Ries gana el premio TechFellow en la categoria de Engineering
Leadership («Ingenieria de Liderazgo»), un premio con renombre en el
mundo de los negocios. Su fama no deja de crecer y son muchas las empresas
emergentes y las compaiiias que recurren a sus servicios como consejero. En
2010 se convierte en «emprendedor residente» (es decir, en un especialista en
la creacion de empresas que aporta su conocimiento a un fondo de inversiones
o en el seno de las universidades) en la Escuela de Negocios de Harvard.

Pagina 8



En 2011, publica la obra Lean Startup, que enseguida se convierte en un
superventas.

Contexto y ambito

En 1972, después de afios de investigacion y experimentacion, Toyota pone
en marcha en su ciclo de produccion un nuevo método, el lean manufacturing
(lean significa en inglés «magro», «desengrasado»). El principio de este
método es a la vez simple y eficaz: quiere disminuir las pérdidas y los
desperdicios y, como consecuencia, reducir los costes. Esta filosofia del lean
interviene en un contexto en el que se pone en marcha una busqueda
constante de incremento de la productividad, en una sociedad en pleno «
boom del consumo». Hay que producir mas sin parar y, al mismo tiempo,
reducir al maximo los costes de produccion.

Con este objetivo, Toyota se fija como meta una drastica disminucién del
despilfarro (muda en japonés). Segun los ingenieros de Toyota, estas fuentes
de despilfarro son siete.
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o " Produccion que supera las necesidades de
_los clientes, que bloquea sin aportar valor
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Inactividad forzada, interrupciones,
tiempos de espera importantes entre dos

| etapas de produccion

o Recorrido de los productos de un lugar a
otrﬂ demasiado largo o inutil

Despilfarros en el proceso de fabricacion,

. operaciones superfluas para el cliente

- =i

' Capital inmovilizado debido a una super-

. produccion o a una mala planificacion

/Pérdida de tiempo y de dinero corrigiendo 1
aquello que ya se debia haber hecho,
debido a un fallo que podria haberse

. evitado de antemano

o - Gestos inutiles y no ergonémicos

En los afios noventa, la filosofia del lean cruza el Pacifico y es teorizada por
pensadores estadounidenses como James P. Womack y Daniel T. Jones (Lean
Thinking, 1996), Terry L. Bresser (Team Toyota, 1996) o Jeffrey K. Liker (EI
talento Toyota, 2007). El lean se propaga a continuacion por distintas
industrias, empezando por las automovilisticas.
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Son muchos los que imaginan una posible adaptacion de esta filosofia a otros
sectores economicos.

¢Sabias que...?

Hoy en dia, existen otras aplicaciones reconocidas del lean:

e la gestion lean o lean management, que busca eliminar toda forma de despilfarro del
trabajo en el seno de organizaciones como empresas o unidades de produccién. En
este contexto, conviene erradicar los muda (todo lo que no tiene valor), los muri (los
procesos de trabajo, poco o nada adaptados y que provocan un volumen de trabajo
adicional) y los mura (irregularidades);

e la tecnologia lean o lean IT, que es la extensién de los principios del lean al mundo
de los sistemas de informacion;

e el lean software, que es la aplicacion del lean al desarrollo de software.

Este es en especial el caso de Eric Ries, que evoca el término lean
manufacturing en 2008 en su blog. En un primer momento, lo que quiere es
acomodar este método a la creacion y al desarrollo de empresas emergentes.
En este sentido, le confia en junio de 2016 al Journal du Net que, como
cualquier joven emprendedor de la época, se ha visto enfrentado a este
problema de base: ;como me aseguro de que el producto en el que trabajo
desde hace meses —a veces incluso afilos— encontrara su clientela?

El autor esta convencido de que el método adecuado para responder a esta
cuestiébn consiste en acercarse todo lo posible a los futuros usuarios
potenciales con el fin de desarrollar un producto que estos ultimos quieran
realmente adoptar y utilizar. Sin embargo, como preconiza el método lean,
hay que evitar los riesgos y los desperdicios. De esta forma, segun Ries, es
preferible alejarse de un lanzamiento por todo lo alto cuando queremos que se
conozca nuestro producto y privilegiar la realizacién de un test de antemano
entre un grupo reducido de personas. En efecto, el hecho de probar el
producto en un grupo limitado permite medir los resultados rapidamente y
con un coste mas bajo, al tiempo que detectamos los errores.
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EL METODO LEAN STARTUP

La obra retoma punto por punto los principales principios de este método
innovador y se dirige directamente a todo emprendedor deseoso de lanzar su
propia empresa o de renovar el dinamismo insuflado a su proyecto.

La primera parte del libro aboga por el establecimiento de una nueva
disciplina de gestion empresarial basada en la experimentacion cientifica.
Este método permitira a todo tipo de empresa emergente calibrar los
progresos realizados. La segunda parte entra de lleno en el tema y presenta el
método con todo detalle. La ultima parte demuestra que este método es facil
de aplicar a cualquier tipo de empresa y que permitira rentabilizar
rapidamente el proceso de innovacion.

En términos generales, los procedimientos ensefiados en esta obra le aportaran
a los que lo deseen las herramientas necesarias para maximizar su fuerza
creadora y permitir que sus proyectos despeguen.

El lean aplicado a las empresas emergentes

Una startup es, en esencia, una empresa que se desarrolla en un entorno hecho
de incertidumbres y de riesgos. Es preciso que sus dirigentes sean conscientes
de ello y que acepten sus consecuencias, sobre todo la que consiste en
cuestionarse constantemente. Estas condiciones de extrema incertidumbre son
propicias al establecimiento de una gestion empresarial dedicada a la
innovacion y al crecimiento. En efecto, un crecimiento econémico sostenible
a largo plazo debe pasar necesariamente por la introduccion permanente de
innovaciones.

El método lean conviene a las empresas emergentes de cualquier clase y
tamafio, y permite que cada empresario controle mejor su empresa y gestione
mejor los distintos aspectos, al tiempo que evita el despilfarro de tiempo y de
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esfuerzos. Asi, es libre de dedicarse a las cuestiones importantes para el
crecimiento de su empresa.

Para poder concentrar mejor su energia, conviene saber en primer lugar qué
necesita el cliente, para asi rentabilizar la produccion. Siguiendo el método
lean, la fabricacion de un producto adaptado a la demanda puede hacerse a
empujones a través de ajustes constantes. El objetivo es comprender qué
consideraran como una creacion de valor suplementaria los clientes
potenciales.

El ciclo de feedback

Toda empresa emergente se caracteriza por lo que llamamos el ciclo de
feedback:

aprender | 7.~ producir
©,
N LA
e <74
datos .." v producto
. A /
1\
medir
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Reducir la duracion total de este ciclo permite a las empresas reducir sus
pérdidas de tiempo, de dinero y de energia. Es posible influir en estos tres
elementos del ciclo.

Crear: el producto minimo viable

El producto minimo viable (PMV) es de alguna manera un prototipo de
producto que queremos lanzar al mercado. Esta version del producto se
considera minima porque su implementacion requiere el minimo de esfuerzo
y de tiempo posible. Por lo tanto, es evidente que el PMV no sera perfecto y
que le faltaran muchas funcionalidades antes de parecerse al producto final
imaginado al principio.

Sin embargo, esta version minima del producto permite entrar directamente
en la fase de produccion y confrontarlo por primera vez con los clientes. El
estudio de sus reacciones ante el prototipo es util en el lanzamiento del
proceso de aprendizaje via feedback. Por lo tanto, el PMV permitira eliminar
lo mas rapidamente posible los posibles despilfarros y tomar el camino mas
corto para aprender lecciones que seran ttiles en la validacion del producto.
En efecto, toda estrategia descansa en hipotesis, por lo que hay que probarlas
lo antes posible para valorar si son susceptibles de funcionar o no.

Es importante insistir en el hecho de que el PMV no tiene por qué ser
perfecto. Al contrario, incluso un PMV de baja calidad aporta informacion y
datos utiles —incluso esenciales— para la continuacion del proceso. Ademas,
juzgar la calidad del PMV ya antes de su lanzamiento al mercado supondria
poseer un conocimiento de las caracteristicas que el cliente considerara que
tienen un valor afiadido, y este nunca es el caso cuando se lanza un producto
(cabe recordar que una empresa emergente evoluciona en un entorno colmado
de incertidumbres y en el que ni siquiera sabe quiénes podrian ser sus clientes
potenciales).

No hay que olvidarse de que, en general, un PMV aportara malas noticias,
pero hay que ser capaz de superarlas. No hay que tener miedo al fracaso, ya
que este permite aprender y evolucionar. Por lo tanto, mas vale demostrar
flexibilidad, obstinacion y no perder la esperanza.

La experiencia de IMVU es especialmente elocuente en lo que se refiere al
establecimiento de un PMV:
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«Cuando estabamos recaudando fondos de inversores de capital
riesgo, nos sentiamos avergonzados. Para empezar, nuestro producto
todavia tenia muchos fallos y era de baja calidad. En segundo lugar,
[...] tampoco es que [nuestras cifras] fueran exactamente
impresionantes [...] eran tan bajas que los inversores solian
preguntarnos: “;En qué unidades estan estos graficos? ;Estan en
miles?”. Les teniamos que responder: “No, sefior, son unidades”»
(Ries 2012, cap. 6).

Esto no impide que la implementacion de PMV coherentes le haya permitido
a IMVU realizar los ajustes necesarios y crecer con rapidez.

Medir: la contabilidad de la innovacion

En esta fase de medida hay que determinar si los esfuerzos para el desarrollo
del producto dan lugar a un progreso real. Para ello, Eric Ries recomienda lo
que denomina la contabilidad de la innovacion, que es una perspectiva
cuantitativa de los esfuerzos que hay que realizar y de los eventuales
progresos. Gracias a este método, toda empresa vera si logra crecer a largo
plazo.

e En un primer tiempo, se trata de emplear el PMV para obtener datos
sobre el entorno en el que el producto deberia evolucionar.

e A continuacién, hay que ser capaz de pasar «del funcionamiento de
base al régimen ideal» a través de muchos intentos y de microajustes
basados en el analisis de los datos recabados. Es importante fragmentar
bien este analisis y realizar pequefios cambios poco a poco, fijandose
etapas. Cada evolucion debe tener el objetivo de mejorar un elemento
del motor de crecimiento (hablaremos de ello mas adelante). Por
ejemplo, podemos mejorar el disefio del producto para influir en el
comportamiento de los clientes. Para el proyecto, estas distintas etapas
son fases de validacion del conocimiento. En el ejemplo de un cambio
de disefio, esta modificacion debe conllevar un efecto positivo sobre la
tasa de activacion de nuevos clientes. Si este es el caso, se considerara
un conocimiento validado y permitira detectar los posibles problemas
que puedan surgir e imaginar un posible pivotaje.

e Finalmente, cuando se hayan realizado todas las mejoras posibles,
llega el momento de la decisién final. ;Hay que cambiar de rumbo (si
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la empresa no progresa en la direccion deseada) o hay que persistir y
mantenerlo (en el caso contrario)?

Para tener la capacidad de tomar la eleccion adecuada, hay que evitar a toda
costa los indicadores ilusorios. Muchos emprendedores recurren a ellos para
simular un éxito o simplemente porque se niegan a abrir los ojos ante la
realidad. Sin embargo, evitar dejarse guiar por estos datos ilusorios es
primordial para avanzar hacia la perennidad de nuestra empresa emergente.
Por lo tanto, no hay que fiarse de los indicadores decisionales, es decir, de las
cifras utiles para juzgar la actividad y las etapas de validacion de
conocimientos. Asi, muchas empresas buscan estos indicadores bastante
genéricos, como el numero total de clientes o las tasas de activacion del
servicio. Estas cifras pueden ser engafiosas y no siempre son adaptables al
motor de crecimiento. Por ejemplo, si este ultimo se basa en la fidelizacion,
los indicadores de este tipo son de poca utilidad para evaluar el crecimiento
de la actividad. Habra que interesarse en primer lugar por las tasas de
adquisicion y de anulacion.

Para definir un indicador decisional, Eric Ries recurre a la definicién de las
tres A:

e Accionable. Para que un analisis pueda llevar a la accion, debe
subrayar una clara relacién causa-efecto.

e Accesible. Los informes deben ser claros, precisos y accesibles a
todos, con unidades de medida concretas y tangibles.

¢ Auditable. Los datos deben ser creibles para todos los empleados, y
tienen que probarse con sus imperfecciones.

Ademas, siempre hay que ser critico con respecto a las cifras y, sobre todo,
nunca hay que olvidarse que tras estos datos existe un factor humano
omnipresente.

Aprender: el pivotaje

Llega el momento de las conclusiones y de la toma de decisiones: ¢hay que
perseverar o hay que alejarse de la estrategia inicial? Es en ese momento en el
que interviene el concepto de pivote, que se encuentra en el centro de la teoria
del lean startup.
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Segun Eric Ries, no hay nada mas peligroso que una empresa estancada. El
estancamiento es destructivo para la creatividad humana, de la misma manera
que lo es el hecho de querer perseverar a toda costa en un callejon sin salida.
Un cambio de direccion, cuando funciona, puede devolver a una empresa a la
via de una actividad sostenible a largo plazo.

El verdadero valor de una empresa emergente se calcula segtin el namero de
cambios de direccion, de pivotes que aun puede permitirse, es decir, «el
numero de oportunidades que tiene para hacer un cambio fundamental en su
estrategia de negocio» (Ries 2012, cap. 8). Todo cambio de estrategia es para
una empresa una nueva oportunidad de dinamizar su actividad. Existen
distintos tipos de pivotes:

e pivote de acercamiento, cuando una de las caracteristicas del
producto inicial se convierte en el producto completo;

e pivote de alejamiento, cuando el producto inicial se convierte en una
de las caracteristicas de un producto mas importante;

e pivote de segmento de consumidor; cuando el producto responde a
un problema para unos clientes que son distintos a los que se habia
planeado en un principio;

e pivote de necesidad del consumidor, que entra en juego cuando los
clientes tienen otros problemas que les preocupan mas que aquellos a
los que responde el producto existente. En otras palabras, el problema
que hay que resolver no es el que se habia previsto inicialmente;

e pivote de plataforma, que consiste en pasar de una aplicacién a una
plataforma o viceversa;

e pivote de arquitectura del negocio, es decir, el paso de una empresa
de alto margen y bajo volumen a una empresa de bajo margen y alto
volumen, o a la inversa;

e pivote de captura del valor. Existen distintas maneras de
capturar/conocer el valor de una empresa en un momento dado.
Algunos privilegian la monetizacion del capital o los ingresos de la
empresa. Eric Ries, por su parte, esta convencido de que el valor de
una empresa se mide en el valor comercial del producto que vende.
Cambiar la forma en la que medimos el valor de nuestra empresa
puede tener consecuencias de gran alcance para el resto de la
actividad, los productos y las estrategias de marketing;

e pivote de motor del crecimiento. Existen tres tipos:

o el motor de crecimiento pegajoso,
o el motor de crecimiento viral,
o el motor de crecimiento remunerado ;
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e pivote de canal de venta o de canal de distribucion;
e pivote de tecnologia, que se centra en la manera de realizar el
producto.

Estos eventuales cambios constituyen pivotes que cualquier empresa puede
efectuar antes o después si desea continuar por la via de la innovacién. Toda
empresa, incluso las que se encuentran en expansion, debe poder cuestionarse
a si misma y, si es necesario, adaptar, cambiar o reinventar su estrategia, ya
sea total o parcialmente.

Muchos emprendedores tardan demasiado en adoptar un pivote, y los motivos
son multiples: indicadores ilusorios, primeros resultados ambiguos u objetivos
que no estan lo suficientemente claros, miedo al fracaso, etc. Un pivotaje es
emocionalmente duro de aceptar para un creador, que podria preguntarse
sobre la necesidad de darle un poco mas de tiempo al producto para que
pueda «realmente» demostrar su eficacia. Y, efectivamente, se debe
reflexionar y estructurar cuidadosamente un cambio de esta envergadura, pero
tampoco hay que tenerle miedo. Hay que ser lucido, objetivo y no querer
cambiar a toda costa.

En este sentido existen dos factores que muestran que es el momento de tomar
una nueva direccion: «la efectividad decreciente de los experimentos con el
producto y la sensacion generalizada de que el proceso de desarrollo del
producto deberia ser mas productivo» (Ries 2012, cap. 8). Dicho de otra
forma: ;el producto atn crea el valor suficiente?

Los métodos Lean

Distintos métodos lean permiten obtener una cantidad de conocimientos
validados a un menor coste o en un periodo de tiempo mas breve.

La técnica de los lotes pequeiios

Muchos gestores siguen estando convencidos de que el método de produccién
mas eficaz es la produccién en serie. Segun Eric Ries, se trata de un error: el
autor preconiza el flujo continuo con la fabricacién en lotes pequefios. Esta
fabricacion es mas rdpida y permite identificar los problemas de calidad a
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mayor velocidad. Una vez identificados, la validacion de los conocimientos
no sera mas que una formalidad.

Una produccion en serie precisa de un gran volumen de existencias de piezas
sueltas para satisfacer la demanda de los clientes en todo momento. Todas
estas piezas almacenadas pueden asemejarse a un tipo de despilfarro. La
fabricacion lean resuelve el problema de desabastecimiento gracias a la
técnica llamada «tirar», en la que «cada paso en la linea tira las partes que
necesita de la etapa anterior» ( ib.). En otras palabras, solo se producen piezas
cuando se convierten en necesarias para responder a las necesidades de la
siguiente etapa del proceso, determinadas de antemano a partir de las
peticiones y de las expectativas de los clientes. El pedido desencadena la
fabricacion de un producto.

¢Sabias que...?

«Tras la segunda guerra mundial, los productores de automdviles japoneses, como Toyota, no
podian competir con las gigantescas fabricas norteamericanas, que usaban las técnicas de
produccién de masas mds recientes [...] las fébricas de produccién de masas producian
coches usando los lotes mas grandes posibles» (ib.). Con este método, las fébricas
estadounidenses conseguian reducir el coste unitario de cada pieza. El1 mercado japonés,
mucho mas limitado y destrozado por la guerra, no podia seguirle el ritmo. Es en este
contexto cuando ingenieros con ganas de innovar, como Taiichi Ohno (1912-1990) o Shigeo
Shingo (1909-1990) recurren a lotes pequefios.

La técnica de los cinco porqués

Cuando surge un problema en el ciclo de feedback, es necesario estar en
condiciones de resolverlo. La técnica de los cinco porquéspermite detectar la
causa profunda de un problema yendo mas alla de las apariencias y de la
evidencia. La idea es plantear la pregunta «;Por qué?» al problema, en varias
ocasiones, cuestionandonos cada vez sobre la causa identificada durante el
«porqué» precedente para llegar hasta las raices del problema, tal y como
muestra el esquema que presentamos a continuacion.
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Cada causa identifica-
da en respuesta a la
pregunta «¢/Por qué?»
debe ser un elemento
sobre el que cuentas
con un cierto dominio,
¢Por qué? con el fin de poder
cPorqué? Proponer soluciones.

-¢Por qué? J

|. ¢Por qué?

X

Problema:

.¢Por qué?

" Solucidn:

A continuacion, sera necesario invertir proporcionalmente en cada uno de
estos cinco niveles del problema. Si este es menor, habra que gastar menos
energia para resolverlo. Los cinco porqués permiten detectar mejor los
verdaderos problemas y de esta forma evitar malgastar demasiada energia.
Este método, asociado a los lotes pequefios, constituye la base que necesita
una empresa para reaccionar con rapidez a los problemas sin invertir mas de
lo necesario.
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Para lograr un funcionamiento 6ptimo, hay que reunir al maximo de personas
durante el analisis de las causas profundas de los problemas, ya que toda
absencia correria el riesgo de verse sefialada como chivo expiatorio, lo que es
contraproducente. También es necesario que la aplicacion de este método se
lleve a cabo en un entorno de confianza mutua y de responsabilizacion. De
esta manera, es importante considerar cada error, cuando ocurre por primera
vez, con indulgencia, y hacer todo lo posible por que no vuelva a producirse.
Finalmente, no hay que olvidarse de que este método se arriesga a sacar a la
luz hechos y verdades incomodas, y que la resolucién de los problemas
conllevard una importante inversion financiera y de tiempo. Sin embargo,
estos esfuerzos son indispensables a largo plazo.

Los motores de crecimiento

El motor de crecimiento es el mecanismo al que recurren las empresas
emergentes para desarrollarse de manera durable. El objetivo de toda empresa
es intensificar su motor de crecimiento —concebido para limitar los
indicadores— que permite a la sociedad concentrarse en los datos de algunos
indicadores unicamente, ignorando los otros, y mejorar asi la velocidad de
validacion de las hipotesis. Existen tres tipos de motores de crecimiento:

¢ el motor de crecimiento pegajoso. Consiste en atraer y retener a los
clientes a largo plazo. Es necesario que el niumero de clientes nuevos
supere al de los clientes que se van. Este motor esta dedicado a los
clientes existentes e intenta hacer que aprecien mas el producto para
aumentar su tasa de retencion.

¢ el motor de crecimiento viral. A través de este motor son los clientes
los que realizan la mayor parte del marketing. Este motor se concentra
en la cantidad de amigos que cada nuevo cliente podra conseguir que
aprecie el producto de la empresa. Este tipo de transmision se realiza
de forma inconsciente.

¢ el motor de crecimiento remunerado. El objetivo de este motor es
aumentar los ingresos procedentes de cada cliente o reducir su coste de
adquisicion. Hay que ser capaz de monetizar una clientela concreta y
calcular lo que un cliente potencial podra gastar a lo largo de su vida
en el producto.

En teoria son varios los motores de crecimiento que pueden emplearse al
mismo tiempo. Sin embargo, la experiencia de Eric Ries lo incita a pensar que
es preferible privilegiar solo uno. El concepto del motor de crecimiento
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permite ver si una empresa ha encontrado la idoneidad entre su producto y el
mercado; en otras palabras, si una empresa ha encontrado una clientela amplia
y fiel.

Todo motor de crecimiento acaba por quedarse sin aliento. Por tanto, es
necesario ser capaz de anticiparnos a este agotamiento y estar listos en todo
momento para cambiarlo. Para ello, es indispensable que la empresa
mantenga una cierta flexibilidad en lo que a su estructura se refiere.

Conclusion

Una empresa emergente que lanza al mercado un producto debe ante todo
evitar cualquier forma de despilfarro. Para ello, es primordial buscar el
contacto con los clientes potenciales: hay que conocerlos y reunirnos con
ellos para darnos cuenta de aquello que podria ser para ellos un valor afiadido
del producto propuesto y para orientar la produccion y el marketing en este
sentido.

A continuacion, es importante minimizar el tiempo que se pasa en el ciclo de
feedback. Detectar los posibles problemas que podrian surgir lo mas rapido
posible, ser capaz de efectuar los ajustes necesarios en el buen momento y
poder modificar la estrategia global por completo o en parte son parametros
que podran hacerle ganar tiempo y dinero a la empresa.
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REPERCUSIONES DE LA OBRA

Criticas a su enfoque

Las técnicas lean no despiertan unanimidad. En términos generales, al lean
manufacturing se le reprocha que haga todo lo posible para intensificar el
trabajo, lo que tendria repercusiones en el bienestar fisico y mental de los
trabajadores. La persecucion del despilfarro y el tiempo perdido, considerado
inutil, priva a los trabajadores de un tiempo de recuperacion a veces muy
necesario. En efecto, algunos dirigentes tienden a aplicar estos métodos solo
por el aspecto «ganancia de productividad/reduccion de los costes». Para el
detractor de este enfoque, el lean management debe verse antes que nada
desde una logica de mejora a largo plazo, carente de esta obsesion con el
aumento de productividad —una posibilidad que sigue siendo dificil de
imaginar en un periodo de crisis o de complicaciones—.

Si nos interesamos mas en concreto por el concepto lean startup lanzado por
Eric Ries, aunque el libro se venda extremadamente bien —se convierte en un
superventas poco después de su publicacion— se alzan voces para denunciar
una focalizaciéon en el corto plazo. La empresa emergente lean rompe la
posibilidad de una vision a largo plazo porque al menor contratiempo se
plantea un cambio de estrategia. Con esta vision empresarial, muchas
empresas que han tardado considerablemente en instalarse en el mercado
probablemente nunca se habrian abierto camino. Sin contar con el hecho de
que en ausencia de una vision a largo plazo las posibilidades de encontrar
inversores se ven fuertemente reducidas.

Asimismo, el método lean startup dejaria a un lado el aspecto humano: a
fuerza de querer prepararse contra cualquier incertidumbre, el
emprendedurismo podria perder su lado pasional y privilegiar un
razonamiento frio. Ademas la empresa emergente lean tiene que poder contar
con emprendedores humildes y razonables. En efecto, hay que ser capaz de
olvidarse del orgullo con regularidad y aceptar que nuestros proyectos estén
destinados a acabar enseguida en la basura.
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Otras voces se alzan para denunciar el que se anime a realizar una prueba tras
otra. La mayor parte de ellas serian inttiles, mientras que encadenar las
innovaciones a un ritmo frenético cansaria rapidamente a los empleadores y a
los creadores.

Los productos fruto de una empresa emergente que aplica los principios lean
también se ven sometidos regularmente a criticas, puesto que a menudo
llegarian al mercado incompletos o rotos y resultaria dificil apreciarlos. En
efecto, parece dificilmente concebible que clientes potenciales privilegien un
producto desprovisto de funcionalidades esenciales por encima de otro sobre
el que se haya pensado cada detalle. En este punto, ponerlo en venta no seria
mas que una pérdida de tiempo. A las principales criticas no les tiembla el
pulso al tomar como ejemplo empresas como Google o Facebook: sus
productos no llegaron al mercado siendo de baja calidad. Al contrario,
observaron lo que se hacia antes y aprendieron de los demas. Los mas
pesimistas no dudan en decir que a una empresa le basta con observar los
errores que cometen las lean startup cuando lanzan sus productos al mercado
para no caer en ellos y superarlos proponiendo directamente un producto
mejor para, a continuacion, hacerse rapidamente en el mercado, tal y como
hizo Apple.

¢Sabias que...?

Algunos autores y blogueros se muestran muy vehementes con estos métodos lean.
Recordemos especialmente a Thomas Guyon, exdirector de incubadora y emprendededor
(Frenchweb 2015), asi como el emprendedor Guilhem Bertholet (Bertholet 2013).

Finalmente, una critica que vuelve con regularidad insiste en la falta de
compatibilidad entre el conjunto de los métodos descritos por Eric Ries y las
medianas o grandes empresas. Estos métodos siguen estando ante todo
adaptados a pequefias empresas.

Extensiones y perspectivas similares

A pesar de estas criticas, el movimiento lean startup se ha extendido a escala
global. Hoy en dia existen un gran nimero de fuentes que tratan sobre este
tema. En primer lugar, la pagina oficinal de The Lean Startup, dirigida por
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el propio Eric Ries —que, como ya hemos mencionado, también cuenta con
un blog sobre esta cuestion, el Startup Lessons Learned—. Por supuesto,
también tenemos las obras de Steve Blank, un verdadero precursor en la
aplicacion de ciertas teorias lean en las empresas, como Los cuatro pasos
para la epifania (2013), que aborda los métodos de desarrollo de clientes.
Este ultimo también cuenta con un blog en el que ofrece con regularidad
consejos en materia de gestion de su clientela y del emprendedurismo
procliente (http://steveblank.com). En el mismo ambito, resulta interesante
echarle un vistazo a los trabajos de Brant Cooper y Patrick Vlaskovits
(http://custdev.com). Eric Ries también dice haber estado muy influido por
pensadores como Sean Ellis (http://www.startup-marketing.com/), que
aporta una verdadera reflexion sobre la forma de introducir el marketing en
las empresas emergentes.

Ademas, se puede decir que se ha formado una verdadera comunidad de
adeptos. Por ejemplo, existen miles de grupos dedicados a este tema por todo
el mundo (http://www.meetup.com/es-ES/topics/lean-startup/all/). En Paris
tiene lugar cada quince dias un evento organizado por Dojo sobre las lean
startup, en el que pueden reunirse apasionados por estos métodos de trabajo y
descubrir las herramientas que seran necesarias para el lanzamiento de una
empresa emergente lean. También existe una lista de difusiéon que contiene
una serie de informacion en linea que se intercambian dia tras dia apasionados
por el concepto lean startup asi como emprendedores activos que emplean
esta practica. Reagrupa a miles de creadores de empresas emergentes que
ofrecen  cotidianamente sus  consejos, recursos y  testimonios
(http://www.leanstartupcircle.com/).
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EN RESUMEN

e El lean manufacturing es un método de produccion aplicado por
empresarios de Toyota en Japon tras la Segunda Guerra Mundial. Su
objetivo era evitar todo tipo de despilfarro.

e Eric Ries ha decidido aplicar estos principios al proceso de innovacion
en cualquier tipo de empresas, en especial en las emergentes.

e El método lean startup se apoya antes que nada en un buen
conocimiento de los clientes potenciales y del mercado en el que el
producto deberia evolucionar. Para ello, es indispensable acudir al
terreno.

e [a segunda etapa consiste en que los clientes prueben el producto. Sus
comentarios permitiran que se realicen ajustes progresivos para
evolucionar hacia la demanda y el deseo de los clientes.

e Algunas técnicas, como la de los «pequefios lotes» y los «cinco
porqués» le permiten a las empresas emergentes detectar rapidamente
los problemas que podrian ralentizar el proceso.

e FEl conjunto del proceso consiste en un mejor rendimiento del ciclo de
feedback: saber mejor cuales son las expectativas del cliente para
aumentar la rentabilidad.

e Por tanto, los métodos lean consisten en economizar tiempo y dinero
evitando cualquier tipo de despilfarro para preservar las fortalezas alla
donde es realmente necesario.

e El emprendedurismo lean ha conquistado rapidamente a un gran
numero de emprendedores y ha llegado a todas partes del mundo. A
continuaciéon, han surgido algunas criticas, pero el conjunto del
movimiento no ha dejado de crecer.
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