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Capitulo 1

Camino al desastre:

Una startup no es una version
reducida de una gran empresa

La definicion de locura es hacer la misma cosa una y otra vez y
esperar resultados diferentes.

ALBERT EINSTEIN

Aunque esta cita es antigua, sus enseflanzas siempre son actuales. En
el apogeo de la burbuja de las puntocom a finales del siglo xx, Webvan
se destac como una de las nuevas startups mds atrayentes con una
idea que potencialmente podia interesar a todos los hogares de Esta-
dos Unidos. Después de conseguir uno de los botines financieros mds
grandes jamads vistos (mds de 8oo millones de délares estadouniden-
ses), la compafifa pretendia revolucionar el negocio de la alimenta-
cién minorista (con un volumen de facturacién anual de 450.000 mi-
llones de ddlares) con un sistema para hacer pedidos online y con un
servicio de entrega en la puerta en el mismo dia. En Webvan crefan
que la suya seria una de las primeras «aplicaciones rompedoras» de
internet: los clientes s6lo tendrian que seleccionar, hacer clic y reali-
zar el pedido. El consejero delegado de Webvan dijo a la revista For-
bes que su empresa «dictaria las normas para el mayor sector de con-
sumo de la economiax.

Ademads de acumular millones de ddlares, parecia que los creado-
res de Webvan hacian todo bien. Respaldados por inversores de capi-
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tal riesgo experimentados, la empresa empezo una carrera para cons-
truir grandes almacenes automatizados y compré flotas de furgones
de reparto, y a la vez construyo un sitio web facil de usar. Webvan
contratd a un consejero delegado con mucha experiencia procedente
del sector de la consultoria. Incluso a los primeros clientes realmente
les gustd el servicio. Sin embargo, apenas veinticuatro meses des-
pués de su salida a bolsa, Webvan habia quebrado y estaba fuera del
mercado. (Qué habia pasado?

[...] apenas veinticuatro meses después
de su salida a bolsa, Webvan habia quebrado.

Este no fue un fracaso por una mala ejecucién. Webvan realizé
todo lo que su consejo de administracion y sus inversores pidieron.
En particular, la empresa sigui6 con fervor el modelo tradicional de
introduccion de nuevos productos comunmente utilizado por la ma-
yoria de las startups e incorpor6 los mantras de la época: «La ventaja
del que llega primero» y «Hazte grande rdpidamente». El error de
Webvan de no preguntar «(dénde estdn los clientes?» ilustra cémo
este modelo, probado y aceptado como verdadero, hizo que una de
las startups mejor financiadas de todos los tiempos se encaminara al
desastre.

El modelo tradicional de introduccion
de un nuevo producto

En el siglo xx, todas las empresas que decidieron presentar un nuevo
producto en el mercado utilizaron alguna variante del modelo de
gestion de productos (figura 1.1). Nacido a principios del siglo ante-
rior, este modelo basado en el producto describia un proceso que se
desarrolld en la industria. El sector de los productos de consumo lo
adoptd en la década de 1950 y se extendio al sector de la tecnologia
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en el ultimo cuarto de siglo. Y alli se consolidé como una parte inte-
gral de la cultura de las startups.

A primera vista, el modelo de ventas de nuevos productos que se
indica en el siguiente diagrama parece util y valido. Ilustra el proceso
que hay que seguir para que un producto nuevo llegue a las manos de
unos clientes que lo estdn esperando. Un producto nuevo avanza
desde su desarrollo a las pruebas con los clientes (test alfa/beta) y,
utilizando la informacion de estas pruebas iniciales, los ingenieros
de producto corrigen errores técnicos hasta la fecha de lanzamiento
del producto y del primer envio a los clientes.

El modelo de introduccién de nuevos productos es una buena op-
cién para una empresa ya existente, donde se conoce a los clientes,
las caracteristicas del producto pueden anticiparse, el mercado estd
bien definido y se entiende cémo competir.

Concepto/ .| Desarrollo .| Test alfa/ , | Lanzamiento/
idea "I de productos " beta "' ler envio

Diagrama de introduccion de nuevos productos (figura 1.1).

En cuanto a las startups, s6lo unas pocas cumplen con esos conoci-
mientos. Es mds, pocas saben quiénes son sus clientes. Sin embargo,
muchas insisten en utilizar el modelo de introduccién de nuevos pro-
ductos no sélo para gestionar el desarrollo de productos, sino como
una hoja de ruta para buscar clientes y establecer el calendario para la
puesta en marcha de los planes de ventas, lanzamiento e ingresos. Los
inversores emplean el diagrama de introduccion de nuevos produc-
tos para establecer y planificar la financiacion. Todas las partes invo-
lucradas en la startup usan hojas de ruta que llevan hacia lugares
muy diferentes, pero se sorprenden cuando terminan perdidas.

{Qué hay de malo en el viejo modelo y como contribuy? al desas-
tre millonario de Webvan?
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Etapa de conceptos e ideas
En la fase conceptual y de ideas, los creadores de startups capturan su
pasion y vision de un negocio, a veces en una simple servilleta, y las
convierten en una serie de ideas clave que a su vez se transforman en
el esbozo del plan de negocio.

A continuacion, se definen las cuestiones relacionadas con el pro-
ducto. (Cual es el concepto del producto o servicio? ({Cudles son las
caracteristicas y los beneficios del producto? {Se puede construir?
{Se necesita mds investigacion de cardcter técnico? ({Quiénes serdn
los clientes y donde se les puede encontrar? La estadistica y los andli-
sis de mercado y unas pocas entrevistas a los clientes impulsan el
plan de validacién y de negocios.

Este paso también produce una primera suposicion sobre como el
producto llegard finalmente al cliente, incluyendo reuniones sobre
diferencias competitivas, canales de distribucion y costes. Un grdfico
de posicionamiento inicial muestra la empresa y los beneficios para
los inversores o para la alta direccion. Al plan de negocio se incorpo-
ran entonces el tamano del mercado, las secciones sobre competencia
y finanzas, con un apéndice que contiene hojas Excel con las previsio-
nes de ingresos y gastos. Escritura creativa, pasion y suelas de zapato
se combinan en la fase de conceptos e ideas con la esperanza de con-
vencer a un inversor para financiar la empresa o la nueva division.

Una vez que se inicia un proceso en cascada, el tren
de la sabiduria sale de la estacion...

Webvan hizo todo esto extremadamente bien. Fundada en di-
ciembre de 1996, con una historia convincente y un empresario con
experiencia, Webvan recaudé 1o millones de ddlares de los principa-
les inversores de Silicon Valley en 1997. En los dos afos siguientes,
rondas adicionales de capital privado hicieron llegar la cifra hasta un
increible total de 393 millones de délares antes de la salida a bolsa de
la compafifa.
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Desarrollo de productos

En la segunda etapa, desarrollo de productos, todo el mundo deja de ha-
blar y empieza a trabajar. Cada departamento se va a su rincén de pen-
sar porque la empresa comienza a especializarse por funciones. Marke-
ting afina el tamafio del mercado definido en el plan de negocio y
comienza a apuntar a los clientes seleccionados en primer lugar. En
una startup bien organizada (una con inclinacién hacia los procesos)
la gente de marketing puede incluso ejecutar un grupo de discusion o
dos sobre el mercado en el que piensan que estdn y trabajan con los
jefes de producto en un documento de requerimientos del mercado o
DRM (Market Requirements Document, MRD) para ingenieria, que espe-
cifica las caracteristicas y funcionalidades finales del producto. Mar-
keting empieza a construir una demo comercial, escribe documentos
comerciales (sitios web, presentaciones, hojas de caracteristicas) y
contrataa una agencia de publicidad (relaciones publicas). En esta eta-
pa, o para hacer la primera prueba, tradicionalmente se contrata a un
VP (vicepresidente) de ventas o director comercial.

Entretanto, ingenieria se centra en concretar las caracteristicas y
luego en construir el producto. La etiqueta «desarrollo de productos»
tipicamente abarca un proceso en «cascada», «espiral» o incremental
de pasos entrelazados, todos ellos buscando minimizar el riesgo de desa-
rrollo de un conjunto de caracteristicas ya definidas (figura 1.2). Este
proceso comienza con la vision del creador del negocio, que podrd ser
ampliado en un DRM (y en un documento de requerimientos del pro-
ducto) y se detalla aun mds con especificaciones técnicas. Con todo
eso en la mano, los ingenieros comienzan el proceso de creacion ayu-
dados por pizza fria y largas noches y fines de semana de arduo traba-
jo. Una vez que se inicia un proceso en cascada, el tren de la sabiduria
sale de la estacidn y serd casi imposible revisar el producto posterior-
mente. Como regla general, ese «tren» puede funcionar casi sin dete-
nerse durante dieciocho o tal vez veinticuatro meses o mds, sin para-
das por cambios o nuevas ideas y sin importar lo buenos que €stos
puedan ser para el negocio.
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Requerimientos

Disefio

Ejecucion
: Verificacion

Mantenimiento

El'modelo de desarrollo de productos en «cascada» (figura 1.2).

En caso de Webvan, los ingenieros pelearon en dos frentes: la
construccion de los almacenes automatizados y el disefio de la pagi-
na web. Los almacenes automatizados eran una maravilla tecnoldgi-
ca, con cintas transportadoras automadticas y carruseles que trans-
portaban los alimentos desde los estantes hasta los trabajadores que
los envasaban para su envio. Webvan también disefi¢ sus propios
sistemas de gestion de inventarios, almacenes y rutas y software para
gestionar todos los procesos de pedidos y de envios a los clientes. Este
software comunicaba con el sitio web de Webvan y emitia las ins-
trucciones de cada pedido al centro de distribucion. Una vez que se
programaba un envio, un sistema exclusivo de planificacion de rutas
determinaba la mds eficiente para entregar la mercancia en el domi-
cilio del cliente.

Al mismo tiempo, se empez6 a planificar un programa de marke-
ting y promocion destinado a fortalecer la marca Webvan, conseguir
clientes del primer mercado objetivo para probar el servicio, desarro-
llar una fidelizacién sélida de los clientes y maximizar la utilizacion
y las compras repetitivas. El plan era construir la marca Webvan (in-
cluso hasta poniendo una pegatina a todo el que paseara por el AT&T
Park de San Francisco) y fidelizar a los clientes empleando relaciones
publicas, campanas de publicidad y actividades promocionales. El
gasto de todas estas actividades era parte del plan de negocio.

Test alfa/beta

En la tercera etapa, los test alfa/beta, el departamento de ingenierfa
continua construyendo siguiendo el modelo cldsico de desarrollo en
cascada, trabajando para poder cumplir con la fecha del primer envio
a los clientes. Y a la vez, en los test beta, trabaja con un pequefio gru-
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po de usuarios externos para probar el producto y asegurar que fun-
ciona de acuerdo con las especificaciones. Marketing desarrolla un
completo plan de comunicaciones, configura el sitio web corporati-
vo, proporciona al comercial todos los materiales de apoyo necesa-
rios y empieza a mover el carro de las relaciones publicas. La agencia
de publicidad pule la estrategia de posicionamiento y comienza el
largo ciclo de generacion de clientes a través de los contactos con la
prensay los blogs, y a la vez marketing inicia las actividades de desa-
rrollo de 1a marca (branding).

Un comercial firma con los primeros clientes beta (que pueden pa-
gar voluntariamente por el privilegio de probar un nuevo producto),
inicia la construccién del canal de distribucion elegido y contrata y
amplia la organizacion comercial de calle. El vicepresidente de ven-
tas trabaja para lograr que el plan de ingresos se cumpla como se es-
pecifica en el plan de negocio. Los inversores y los miembros del con-
sejo de administracién empiezan a valorar los progresos segun el
numero de pedidos que haya en el momento de realizar el primer
envio. El consejero delegado sale a la calle, llama por teléfono o visita
a la empresa matriz en busca de mds financiacion.

Webvan comenzo los test beta de su servicio de envio de produc-
tos de alimentacion en mayo de 1999 con cerca de 1.100 clientes. Al
mismo tiempo, la difusién de marketing comenzo con una tempes-
tad de relaciones publicas con cientos de articulos que promociona-
ban al nuevo competidor en el sector de la distribucién online de
productos de alimentacidn. Los inversores privados invirtieron en-
tonces cientos de millones de ddlares en la compania.

Lanzamiento de productos y primer envio a los clientes

Con el producto funcionando (mds o menos), la empresa se pone en
modo gastar a lo big-bang, a lo grande. El producto y la empresa se
han puesto en marcha. La empresa cuenta con un gran evento para
los medios de comunicacién, y marketing lanza una serie de progra-
mas para crear demanda entre los usuarios finales. En prevision de
un ritmo determinado de ventas, la empresa contrata una parte o a
todo el departamento comercial a escala nacional y se definen las
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cuotas y los objetivos comerciales del canal de ventas. El consejo de
administracion comienza a medir el rendimiento de la empresa com-
parando las ventas reales con el plan de negocio, que generalmente
suele estar escrito un afo antes por lo menos, cuando se solicito la
primera financiacion.

Construir un canal de ventas y sostener las acciones de marketing
queman una gran cantidad de dinero. Suponiendo que no hay retor-
nos en términos de liquidez en las primeras etapas del negocio, se
hace necesario recaudar mds fondos muy habitualmente. EI conseje-
ro delegado analiza las actividades de lanzamiento de los productos
y la ampliacién de los equipos comerciales y marketing, y se lanza a
la calle una vez mads, palma de la mano hacia arriba, a la comunidad
de inversores. (En los tiempos de la burbuja de las puntocom, los in-
versores empleaban la salida a bolsa cuando se lanzaba el producto
para recuperar su dinero y correr, antes de que existiera un historial
de éxito o fracaso.) Seguro que esta forma de operar suena familiar a
muchos: un modelo basado en un producto o en un proceso utiliza-
do por innumerables startups para introducir sus primeros produc-
tos en el mercado.

Webvan puso en marcha su primera tienda web regional en junio
de 1999 (apenas un mes después de comenzar el test beta) y declaré
su salida a bolsa sesenta dias después. La compafiia recaud6 400 mi-
llones de délares y tenia una capitalizacion de mercado de 8.500 millo-
nes de dolares el dia de su salida a bolsa (mayor que la capitalizacion
de las tres mayores cadenas de supermercados juntas). La euforia
duré poco.

Los nueve pecados capitales del modelo
de introduccidén de nuevos productos

Para productos nuevos como Webvan, el plan de negocio no es vali-
do como hoja de ruta, ya que tanto el producto como el cliente son
desconocidos. Para la mayoria de las startups, los nueve supuestos
erréneos siguientes son los mds téxicos de todos:
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1. Suponer que «sé lo que quiere el cliente»

Siempre se pone en primer lugar la creencia irrefutable del creador del
negocio de que €l conoce quiénes serdn los clientes, qué necesitardn y
como vendérselo. Cualquier observador desinteresado reconoceria
que el primer dia en una startup no hay clientes y que, a menos que el
emprendedor sea un experto y domine verdaderamente el mercado, €l
solo puede realizar suposiciones sobre el cliente, el problema y el mo-
delo de negocio. El primer dia, una startup es una iniciativa basada en
la fe y llena de supuestos. Sin embargo, la metodologia tradicional de
introduccion de productos lleva a los creadores de un negocio a creer
que esos supuestos sobre el modelo de negocio son hechos comproba-
dosyellolos lanza a disefiar un producto y a gastar dinero para produ-
cirlo en una carrera por generar cuanto antes el «primer envio a los
clientes» y todo esto antes de hablar con un sélo cliente.

El primer dia de una startup
es unainiciativa basada en lafe...

Para tener éxito, los creadores del negocio necesitan transformar
las hipdtesis o supuestos en hechos tan pronto como sea posible, sa-
liendo a la calle, preguntando a los clientes si las hipdtesis son co-
rrectas y rdpidamente cambiar aquellas que estuvieran equivocadas.

2. El error de creer que «sé qué caracteristicas
debe tener el producto»

El segundo supuesto erréneo se produce implicitamente por el pri-
mero. Los emprendedores, suponiendo que conocen a sus clientes,
asumen que conocen todas las funciones que éstos necesitan. Estos
creadores de negocios especifican, disefian y construyen un produc-
to con todas las caracteristicas empleando métodos cldsicos de desa-
rrollo de productos sin tener que salir de la oficina. Un segundo... les
esto lo que debe hacer una startup? No. Eso es lo que las empresas
con una cartera de clientes ya creada hacen.
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[...] no se sabe si las caracteristicas de ese producto
seran de interés para los clientes.

El proceso de desarrollo en cascada (ver figura 1.2) evoluciona de
forma secuencial y sin interrupcion durante un afo o dos. El progre-
so se mide por cada nueva linea de cddigo escrito o nueva pieza de
hardware creada seguin avanza el proceso hasta que se termina el pro-
ducto. Sin embargo, sin un contacto directo y continuo con el cliente,
no se sabe si las caracteristicas de ese producto serdn de interés para
los clientes. Arreglar los fallos inevitables después de producir y en-
viar todo el producto es costoso y una pérdida de tiempo, y puede ser
fatal, pues la posibilidad de dejar obsoleto al producto desde su lan-
zamiento es muy alta. Peor atin, a menudo se genera un enorme de-
rroche de ingenieria, con cientos de horas de trabajo desperdiciadas
o con un montén de cédigo cortado y tirado por los suelos, cuando
los clientes dicen que las nuevas caracteristicas no les interesan. Ir6-
nicamente, las startups se ven entonces paralizadas por la misma
metodologia que se utiliza tradicionalmente para construir nuevos
productos.

3. Concentrarse en la fecha de lanzamiento

El modelo tradicional de introduccién de productos hace que inge-
nierfa, comercial y marketing se concentren en la importantisima e
inamovible fecha de lanzamiento. Marketing intenta seleccionar un
«evento» (feria, congreso, blog, etc.) donde «lanzar» el producto. Los
directivos eligen esa fecha y disefian el calendario, planificando ha-
cia atrds, para poder tener preparados y listos sus fuegos artificiales
el dia que se lance el producto. Ni la direccion ni los inversores tole-
ran «equivocaciones» que den lugar a retrasos. De hecho, los progra-
mas de ingenieria tradicionales tienen ciclos de prueba o test con
nombres alfa, beta y real, pero rara vez incluyen tiempos para mejo-
rar el producto. Estdn orientados a terminar como sea el producto
inicial, y eso si, con los fallos minimos.
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Los dias escogidos para el lanzamiento de un producto y para el
primer envio a los clientes no son mds que las fechas en las que un
equipo de desarrollo cree que la primera version del producto estard
«terminada». No significa que la empresa entienda a sus clientes, o
como promocionar o venderles el producto; sin embargo, casi en
cada startup, estén listos o no, los relojes de todos los departamentos
se ajustan irremediablemente segun la fecha del «primer envio a
clientes». Es mds, los inversores de una startup también ajustan sus
expectativas financieras segun esta fecha.

El coro de los inversores dira: «.Por qué no? Se supone que eso es
lo que hay que hacer. En una startup, los comerciales y los de marke-
ting deben conseguir poner el producto en el mercado. Asi es como
una startup hace dinero.» Este consejo es mortal; no hay que hacerle
ni caso. Centrarse solo en el lanzamiento tras seguir una estrategia
«disparen, apunten» que pasa por alto el proceso de descubrimiento
de clientes por lo general termina siendo un error fundamental y fa-
tal. Naturalmente que cada startup o empresa quiere sacar cuanto
antes su producto al mercado y venderlo, pero eso no se puede hacer
hasta que la empresa no entienda a quién se estd vendiendo y por qué
un cliente va a comprar. La tradicional marcha forzada ignora el bu-
cle iterativo que dice: «Si nuestras suposiciones son incorrectas, tal
vez tengamos que probar algo diferente.» Apaga el ciclo «producir,
probar y aprender» y asume que los clientes vendran simplemente
porque el trabajo en produccion se ha hecho bien.

Y una y otra vez, las startups descubren después del lanzamiento
que no hay suficientes clientes que visiten sus webs, jueguen a sus
juegos, traigan a sus amigos, o hagan pedidos. O descubren que tras
los primeros clientes no pueden acceder al gran publico, o que el pro-
ducto no resuelve un problema importante, o que el coste de distri-
bucion es demasiado alto. Y por si estos descubrimientos no fueran
lo suficientemente negativos, habria que anadir que la startup sopor-
ta ahora una organizacion comercial y de marketing cara y sobredi-
mensionada que s6lo es eficaz quemando montafias de efectivo, y ala
que solo le queda tratar de averiguar qué salié mal y cdmo arreglarlo.

En el caso de Webvan, es posible que la fiebre de las puntocom
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pudiera haber intensificado la presion corporativa para que se pro-
dujese el lanzamiento, pero su pensamiento unico era el tipico de la
mayoria de las startups. En el momento del primer envio, Webvan
tenia cerca de cuatrocientos empleados. Se contraté a otros mas de
quinientos en los siguientes seis meses. En mayo de 1999, la compa-
fifa abri6 su primer centro de distribucion (valorado en unos 40 mi-
llones de ddlares), construido y dimensionado para una base de
clientes que solo se podia intuir y habia comprometido otros quince
centros de distribucién del mismo tamafio. {Por qué? Porque el plan
de negocio decia que Webvan tenia que hacerlo, independientemen-
te de que los clientes estuviesen de acuerdo.

4. Enfasis en la ejecucién en lugar de hipétesis,

pruebas, aprendizaje e iteracién
La cultura de las startups destaca que hay que «hacerlo y hacerlo ra-
pido», asi que es normal que los responsables de los departamentos
de ingenieria, comercial y marketing crean que se les contrata por lo
que saben hacer y no por lo que pueden aprender. Suponen que su
experiencia es relevante para el nuevo proyecto y que lo unico que
hay que hacer es poner ese conocimiento a trabajar y gestionar la
ejecucion igual que lo hicieron en ocasiones anteriores.

Aunque las empresas ya establecidas ejecutan modelos de negocio
donde los clientes, los problemas y las caracteristicas necesarias de
los productos son conocidos, las startups necesitan operar en modo
«busqueda» cuando ponen a prueba y validan cada una de sus hipé-
tesis iniciales. Aprenden de los resultados de cada prueba, refinan la
hipdtesis y prueban de nuevo, todo en busca de un modelo de nego-
cio repetible, escalable y rentable.

Ejecutar por ejecutar sin saber realmente
lo que se esta llevando a cabo deberia ser un delito.




CAMINO AL DESASTRE: UNA STARTUP NO ES UNA VERSION... 59

En la prdctica, las startups comienzan con un conjunto de hipdte-
sis iniciales (supuestos) que en su mayoria se demostrardn erroneas.
Por lo tanto, concentrarse en la ejecucion y envio de un producto o
servicio a partir de las hipdtesisiniciales sin haberlas validado es una
estrategia que conduce al fracaso del negocio.

Por el contrario, el modelo tradicional de introduccién de produc-
tosindica que la creacion de una nueva empresa es un proceso orien-
tado a la ejecucion, secuencial, que se desarrolla paso a paso. Cada
paso se produce siguiendo una progresion légica que se puede repre-
sentar en un diagrama PERT (una técnica de gestion de proyectos
que identifica los pasos y el tiempo necesarios hasta la finalizacion
del proyecto), con cada etapa y los recursos asignados para su realiza-
cién. Pero cualquiera que haya sacado al mercado un nuevo produc-
to sabe que un buen dia con los clientes supone dos pasos adelante y
uno para atrds. La capacidad de aprender de las equivocaciones dis-
tingue a una startup de éxito de las que han desaparecido.

Como todas las startups centradas en la ejecucion de un plan de
introduccion secuencial de productos, Webvan contraté directores
de merchandising, marketing y de gestion de productos, todos ellos
orientados a la ejecucion de la estrategia comercial y de marketing
en lugar de escuchar y descubrir las necesidades de los clientes. Se-
senta dias después del primer envio, esos tres directivos habian con-
tratado a mds de cincuenta personas.

La capacidad de aprender de las equivocaciones
distingue a una startup de éxito.

5. Los planes de empresa tradicionales presumen

de estar realizados sin pruebas ni errores
La gran ventaja del modelo tradicional de desarrollo de productos es
que: proporciona a los consejos de administracion y a los creadores de
negocios un camino sin contradicciones, con etapas claramente defi-
nidas que todos aceptan que se van a poder cumplir. La mayoria de
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los ingenieros saben lo que significan los test alfa, beta y primer en-
vio a los clientes. Si el producto no funciona, todo el mundo se detie-
ne para arreglarlo. En claro contraste, antes del primer envio al clien-
te, las acciones de comercial y de marketing son ad hoc y bastante
subjetivas, y rara vez tienen objetivos medibles y concretos. Carecen
de cualquier forma de parar y arreglar lo que estd roto (realmente ni
siquiera se sabe si algo estd roto o cdmo parar).

La evolucion financiera se analiza utilizando métricas como las de
la cuenta de resultados, el balance de situacion y el efectivo (con
cualquier informe sobre cashflow), incluso cuando no hay ingresos.
En realidad, ninguna de ellas es util para las startups. Los consejeros
y directivos adoptan simplemente las métricas tradicionales que se
emplean en las grandes empresas con clientes existentes y modelos
de negocio conocidos. En una startup, estos valores no permiten un
seguimiento de la evolucidn hacia la inica meta de la startup: encon-
trar un modelo de negocio repetitivo y escalable. Lamentablemente,
son las métricas tradicionales las que se usan.

En lugar de preguntar: «.Cudntos dias faltan para el test beta?», o
«(Cudntos clientes hay en nuestro canal de ventas?», el consejo y el
equipo de gestion de una startup deberia hacer preguntas especificas
acerca de los resultados de su larga lista de pruebas y experimentos ne-
cesarios para validar todos los componentes de su modelo de negocio.

Si el consejo de administracion de una startup no esta haciendo
ese tipo de preguntas, estd perdiendo el tiempo y no estd aportando
valor. Por encima de cualquier otra cuestion, los consejeros y los
creadores deben concentrarse en una métrica financiera que siempre
importa: el ritmo de consumo de efectivo (cash burn rate) y el numero
de meses que durard el dinero que hay en la cuenta corriente.

Si el consejo de administracion de una startup
no estd haciendo ese tipo de preguntas,
estd perdiendo el tiempo [...].






