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DISENO DE UN PROGRAMA DE GESTION PARA LA EVALUACION Y
REDISENO CONTINUO DE UN STARTUP

El trabajo de titulo "Disefio de un programa de gestion para la evaluacion y
redisefio continuo de un Startup" tiene como propdsito crear un programa de
gestion continua y replicable para empresas nacientes de alta escalabilidad
denominadas Startup. Como CEO de Witoi.com, el interés intrinseco del
desarrollo del trabajo no sélo es establecer un marco teérico sino que
implementar y ensamblar el programa para lograr los objetivos planteados por
la empresa. Witoi es un Startup de tecnologia que tiene como mantra "pasion
por ayudar a las pymes en el ecommerce" y presenta diversos problemas de
gestion, como incumplimiento de compromisos, inseguridad en los pasos a
sequir, distribucion de recursos, entre otros. Se espera que el alcance del
trabajo sea implementar el sistema en Witoi.com como sujeto de control y dejar
documentado el programa para otros Startup que deseen utilizarlo.

El objetivo del trabajo de titulo es crear un programa de gestién replicable, la
metodologia utilizada para crear el programa fue acceder a diversas
metodologias de trabajo, herramientas y artefactos en la literatura mas reciente
de innovacion y emprendimiento y adecuarlos para el contexto de Witoi
interviniendo durante un periodo de 6 meses las actividades de la empresa,
documentado los cambios producidos y resultados obtenidos para elegir y
ensamblar diversos elementos en un programa de gestion.

En el marco conceptual se utilizaron diversos programas y metodologias de
autores como Eric Ries, Steven Blank, David Sibbet, Carlos Vignolo, entre
otros. Estos autores se caracterizan por mezclar técnicas de administracion,
generacion de capital social, metodologias agiles de programacion, visual
thinking y artefactos de innovacion. Declarando como eje central a las personas
como recurso clave en la organizacion.

El resultado obtenido fue la implementacion de un programa de ocho etapas
gue se centra en la retrospectiva y validacion a tiempo continuo de las
actividades. Permite crear objetivos de corto plazo de forma estructurada a
través de iteraciones. Las etapas pueden dividirse de forma general en tres
conceptos centrales; alineacion de equipo, a través de la declaracion y
compromisos de actividades, método cientifico en la implementacion vy
medicion de las tareas y retrospectiva del trabajo realizado. Se concluye que la
maximizacién del aprendizaje dentro de un Startup es la forma principal de
llevar al éxito a una empresa que se enfrenta a un ambiente de incertidumbre y
velocidad de cambio tan alta.



El modelo obtenido es el modelo actual que se utiliza en la empresa Witoi y es
un modelo adaptativo a la realidad de cada empresa, evoluciona de acuerdo a
los requerimientos y tamafo de la organizacion. Actualmente dos Startup han
adoptado el sistema para su gestion. Como recomendacion a Startups que
deseen aplicar el modelo, hay tres aspectos principales a considerar, el
managment debe ser parte de un Startup, la funcibn a maximizar es el
aprendizaje y es posible utilizar método cientifico en la gestion de empresas a
través de hipotesis y experimentos para validar el trabajo realizado.
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1. INTRODUCCION

El presente trabajo de titulo tiene como objetivo general, disefiar un programa
de gestion y evaluacion continua sobre la planificacion de las actividades que
se realizan dentro de la empresa Witoi permitiendo un desarrollo, adaptacion e
iteracion agil de la organizacion para satisfacer tanto a sus clientes como a los
miembros de la organizacion.

Las caracteristicas fundamentales de lo que se busca es que el programa
pueda ser mejorado en el tiempo y que sirva como principal base para la
estructuracion de las actividades y estrategia de un Startup tomando la
generacion de capital social como el punto base.

Witoi es un StartUp* chileno, con un afio y medio de historia y menos de cuatro
meses de funcionamiento. Fue fundada el afio 2011 por cinco estudiantes de
ingenieria como una iniciativa de emprendimiento, Witoi es una plataforma
multicanal (web y mdévil en un inicio) que permite a una empresa 0 persona
crear su propia tienda online personalizada ademas de servicios adicionales
como sistemas de transacciones online y despacho a domicilio, facilitando el
ingreso y mantencion en el ecommerce. Los principales reconocimientos de
Witoi son el de obtener el primer lugar en el concurso de emprendimiento
Movistar Innova del afio 2011, ser seleccionados en el programa de Corfo
"Start-Up Chile" y levantar capital de dos inversionistas angeles.

El proyecto fue impulsado en instancias académicas como el curso “Métodos y
Sistemas de Administracion (IN69B)” y el curso “Desarrollo de la capacidad
emprendedora (IN4126)", de la carrera de Ingenieria Civil Industrial de la
Universidad de Chile. Witoi constantemente ha sido apoyado por Roberto Pino,
Gerente de la incubadora Novos, de la Universidad de Chile y por el académico
de la Universidad de Chile Carlos Vignolo, integrante del consejo asesor de
Endeavor.

Los fundamentos para realizar este trabajo son la falta de un sistema que
permita un orden dentro de la organizacién para la coordinacién de actividades,
gestion de compromisos, comunicacion efectiva pero que sea coherente con
una empresa que esta naciendo y que no tiene la oportunidad de fallar en gran
escala porque eso se traduce en la quiebra de la empresa. Witoi al inicio del
desarrollo de este trabajo se encuentra en una situacion financiera delicada,
debido al ingreso al programa Start-Up Chile se tiene una inversion de 40.000
USD que deben traducirse en valor para la empresa dado que seran la Unica
fuente de financiamiento durante seis meses a contar de Marzo para centrarse
en el desarrollo de la empresa.

Para el disefio del programa de gestion se utilizaron metodologias del ambito
de la gestibn de equipos, asignacién de tareas, gestion de compromisos,
metodologias agiles de programacion y de desarrollo de StartUps. Los
elementos centrales bibliograficos para la confeccion y fundamentacion del
programa son elementos recogidos de distintos autores en areas de la

! La definicién de un StartUp se encuentra en la seccién 1.2.2
> THOMAS L.WHEELEN, J.DAVID HUNGER, ISMAEL OLIVA. 2010. Décima Edicion.

7



ingenieria industrial y de desarrollo de software relacionados con el ambito de
emprendimiento. Los autores principales son Eric Ries, Steve Blank, David
Sibbet, Carlos Vignolo, Guy Kawasaki y Henrik Kniberg. El criterio central de la
eleccion de los autores, como base para el desarrollo del programa, es que
todos exponen que el desarrollo y la transformacién de las personas dentro de
la organizacién son el eje central del éxito y la trascendencia. Ademas de
promover la mejora continua y auto gestionable por todos los miembros de la
organizacién y no una célula en particular encargada de la planificacion como
en la literatura clasica del Managment.

Los objetivos especificos del trabajo de titulo son el de implementar en forma
conjunta con todos los miembros de la organizacion el programa de gestion,
permitir identificar a través de retrospectiva de forma sistematica las practicas
que se hayan realizado dentro de Witoi para poder replicarlas o abolirlas
dependiendo del impacto que tengan, enfocar a las personas a través de
motivaciones personales y un buen clima organizacional al desarrollo de la
empresa y crear una documentacion de métodos efectivos que se vayan
afiadiendo al programa.

El alcance del trabajo de titulo es el de disefiar una version avanzada de un
prototipo de programa de gestién y dejarla abierta para una mejora continua a
través de un proceso establecido. El mayor aporte estd en disefar los
elementos que debe tener el programa para ir agregando y quitando practicas
gue aporten valor, mas que explicitar una verdad de como hacer las cosas. En
el cuerpo del informe se expondran las distintas versiones que han sido
creadas a través de iteraciones basadas en distintas metodologias como Lean
Startup Up, metodologias agiles de programacion y ABC Managment. El primer
prototipo de programa fue implementado en la empresa como apoyo a la
gestién el dia 23 de Abril del presente afio y tuvo un periodo de prueba de dos
semanas Yy fue iterando hasta una cuarta version que fue propuesta al equipo
en la jornada de planificacion realizada el dia 20 de Junio del presente afio.

Para entender a cabalidad el programa de gestibn que se quiere exponer en
este informe es necesario entrar en el contexto de temas centrales como
emprendimiento digital, empresas de tipo Startup Ups, contexto de Witoi como
empresa, programas de desarrollo o incubacion asociados a Witoi,
metodologias agiles, mercado en el que se desenvuelve la empresa, entre
otros.

Cabe destacar que este trabajo de titulo fue desarrollado en forma paralela a la
que se desarrolld la empresa y el sistema de gestion fue cambiando y
mejorando a medida que se desarrollo el tiempo de implementacién, que tuvo
una duracion de seis meses. El modelo que se presenta al final de este trabajo
es el resultado de cambios a tiempo real que se produjeron por necesidad de la
empresa.

Si el lector no se encuentra familiarizado con temas de emprendimiento se
recomienda la lectura del glosario que se encuentra en el Anexo 1.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Con la introduccion se da a entender la situacion actual y una intuicion de los
problemas que se deben resolver.

Para ser mas especifico a continuacion se plantean los problemas desde el

punto de vista de un Startup y luego una aclaracion del porqué las soluciones
clasicas aplicadas a empresas consolidadas no son utiles para un Startup.

2.1 Planteamiento del problema: Punto de vista de un Startup.
Frente a la situacion en que se encuentra Witoi se decide que se debe
proponer un programa que se adecue a la cultura y situacion de la organizacion
y que sea compatible con el contexto de un Startup, el problema queda acotado
por la busqueda de un programa que presente una metodologia de trabajo
ordenada y adaptativa que permita encontrar y disefiar soluciones para:

1. Falta de comunicacion entre el equipo, sobre todo entre el area de desarrollo
y el area comercial.

2. Falta de seriedad y continuidad en la toma de decisiones.

3. Problemas con stakeholders por estimaciones errobneas en tiempos de
desarrollo o de logro de ciertos hitos.

4. Falta de indicadores relevantes del proyecto.
5. Falta de liquidez para poder probar ideas o conceptos.

6. Incumplimiento de compromisos.

\l

. Metodologia que permitiese tener horizontes claros y la forma en que
deberia hacerse.

Para ello se plantea a los miembros de Witoi el disefio de un programa de
gestion para la evaluacion y redisefio continuo de Witoi. (Nombre del trabajo de
titulo). Los problemas que se hara cargo el programa de gestion son:

1. Mejorar la comunicacion en el equipo a través de artefactos de gestion.

2. Metodologia en la toma de decisiones.

3. Sistema de estimacion en tiempo de desarrollo de tareas.

4. Metodologia para encontrar métricas relevantes para los desarrollos futuros
5. Gestidn de compromisos a traveés de artefactos que lo faciliten.

6. Objetivos como empresa de mediano plazo de forma clara.

Como antecedente se debe agregar que se evalué probar con métodos
clasicos a través de conocimiento adquirido en cursos de magister "Politica de
negocios" impartido en la Faculta de Economia y Negocios de la Universidad
de Chile, en donde se ven autores clasicos de la administracion. Y que
representan la vision actual de la academia en la totalidad de las universidades
del pais acerca de la estrategia de negocios.



2.2 Estrategia de negocios: Vision clasica del Managment.

Para retratar la vision clasica y no entrar en gran detalle acerca de todos los
métodos que se utilizan se revisara el modelo de estrategia planteado en
"Administracion Estratégica y Politica de Negocios" de los autores Wheelen,
Hunger y Olivia. 2010. Décima edicion y que definen como:

"Administracion estratégica y politica de negocios contiene un modelo de
administracion estratégica que se desarrolla y adquiere operatividad por medio
de la auditoria estratégica: metodologia integral que proporciona un esquema
profesional para el analisis. Asimismo, el modelo dirige al estudiante a través
de la creacion de alternativas estratégicas y programas de implantacion es
éstas en las empresas.

Los capitulos se organizan alrededor de un modelo de administracion
estratégica que proporciona una estructura tanto para el contenido como para
su analisis posterior. Se destacan temas y conceptos Utiles para comprender la
toma de decisiones estratégicas y conducir el anélisis de dicho modelo."?

A continuacion se muestra en la siguiente tabla el modelo que sigue la visién
clasica acerca de la estrategia de las empresas que tienen un esqueleto tipico
de fases desde el andlisis ambiental considerando interno y externo, luego la
creacion o formulacion e implementacion de la luego los procesos de
evaluacién y control de dicha estrategia y una vez finalizado dicho procesos un
aprendizaje y retroalimentacién del trabajo realizado.

Andlisis Formulacion Implementacion
Ambiental } de la Estrategia de la Estrategia

Externa:
oportunidades
y amenazas

Evaluacion
y Control

Mision

Objetivos

Estrategias

Politicas

Programas
Presupuestos
. Procedimientos

Tabla 1: Cuadro resumen de las etapas de la formulacion estratégica.

Interna:
Fortalezas
y debilidades

Desempeno

> THOMAS L.WHEELEN, J.DAVID HUNGER, ISMAEL OLIVA. 2010. Décima Edicién.
Administracion Estratégica y Politica de Negocios
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En el cuadro se muestra cuatro etapas bien definidas que retratan los cuatro
procesos para obtener una estrategia consistencia para una empresa, a modo
de resumen estas etapas son:

1. Anédlisis ambiental

Se divide en analisis externo e interno y busca identificar factores claves
previos a la formulacion de la estratégica que permitan definir mejor tanto el
ambiente del negocio como la organizacion de forma interna. Para el analisis
externo utiliza herramientas como el analisis PESTE, las fuerzas de Porter y la
matriz EFAS. Para el andlisis interno las herramientas utilizadas son el modelo
VRIO, y andlisis de la cadena de valor.

2. Formulacion de la estrategia

La formulacion de la estrategia consiste en definir una mision y vision para la
organizacién, luego sentar objetivos alienados a esta vision y mision. Para
lograr esto se eligen estrategias, que pueden ser distintos tipos de estrategias
competitivas, de crecimiento y de contingencia, a través de politicas de
empresa que permitan la toma de decisiones. Se utilizan herramientas como
analisis FODA utilizacion de EFAS e IFAS entre otras.

3. Implementacion de la estrategia

Corresponde al proceso de poner en marcha la estrategia definida
previamente, para ello existen diversos programas de implementacion como
cuadros de control, procesos six sigma, entre otros. Los cudles tienen
asociados un presupuesto definido y procedimiento especificos.

4. Evaluacién y Control

Corresponde a la evaluacion de la estrategia implementada, algunas
herramientas utilizadas son indicadores de ERP, cuadro de mando integral y
casa de calidad.

Se podria suponer que si esta metodologia sirve para empresas de mayor
volumen (evidencia de casos en "Administracién Estratégica y Politica de
Negocios") podria servir en empresas de menor tamafio. Pero hay un supuesto
errado y es que un Startup no es una empresa de un tamafio menor, una
empresa pequefia es denominada PYME o microempresa y opera en mercados
en donde existen competidores de mayor tamafio, estos mercados pueden ser
concentrados o de conglomerados, pero difieren de sus competidores solo en
volumen, mientras que una Startup es una empresa que se monta para
experimentar con una nueva idea o modelo de negocio y que busca
escalabilidad en un periodo corto de tiempo lo que supone un grado de
incertidumbre mayor y necesidad de adaptabilidad al cambio mucho mayor.

El mayor problema con las metodologias clasica de gestion para la elaboracion
de un plan estratégico se puede explicar en la siguiente imagen:

11



Predecir el Futuro
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llustracién 1: Forma de creacion de un plan estratégico.

La visidn clasica separa los procesos de creacion en forma de cascada dejando
la planificacion, implementacién y evaluacién por separado, a diferencia de una
empresa un Startup se encuentra en proceso de validacién constante, si se
planifica y se elabora una estrategia de largo plazo y luego la evaluacion
resulta negativa no hay una espalda financiera que permita corregir el error y
mejorar para el siguiente proyecto, porque es posible que no existan estos
recursos. Un Startup debe maximizar el aprendizaje con la mayor velocidad
posible y el menor gasto en recursos y la implementacién y luego la evaluacién
no es un sistema que permita ese aprendizaje veloz.

3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo General

Disefiar un programa adaptativo y replicable que encuentre a través de
metodologias claras un sistema de gestién continuo y auto evaluativo para
resolver los problemas recurrentes en la organizacion Witoi.com

3.2 Objetivo Especifico

1. Modelo que se vaya implementando y creando de forma continla a traves
de prueba y error.

2. Que permita un aprendizaje de lo realizado y que permita identificar lo que
se ha hecho de buena manera y que debiese cambiarse.

3. Modelo de alta flexibilidad que sirva en momentos de cambios rapidos y con
alto grado de incertidumbre.

4. Que sea co-creado por la organizacion de forma continua y que sea una
herramienta de facil uso y no algo que limite las operaciones sino que las
enfoque.

5. Que sea capaz de resolver en especifico los problemas planteados
anteriormente:

12



Mejorar la comunicacién en el equipo a través de artefactos de gestion.
Metodologia en la toma de decisiones.

Sistema de estimacion en tiempo de desarrollo de tareas.

Metodologia para encontrar métricas relevantes para los desarrollos
futuros

Gestidn de compromisos a través de artefactos que lo faciliten.

Objetivos como empresa de mediano plazo de forma clara.

SSANENEN

AN

4. WITOl: EMPRESA DE TECNOLOGIA.

Previo al desarrollo del programa es conveniente para el lector conocer a Witoi
como empresa, a continuacion se expone una radiografia de la empresa a
modo de contextualizar al lector.

4.1 Aspectos legales y reconocimientos.

La constitucién de Witoi es una sociedad por acciones, el capital de la sociedad
corresponde a la suma de treinta millones de pesos, dividido en cien mil
acciones ordinarias, nominativas, de una misma serie, y sin valor nominal.
Actualmente se tienen 4 socios con porcentajes minoritarios, que aportan con
capital humano para el desarrollo del proyecto y todos son fundadores, ademas
se cuenta con la inversibn de dos inversionistas angeles aportando una
cantidad total de 20.000 USD quiénes poseen un total del 5% de la sociedad.

La estructura empresarial esta dividida en cuatro areas fundamentales:
Comercial/Ventas, Desarrollo, Marketing y Finanzas. ElI equipo esta
conformado por 14 personas de distintas disciplinas. La estructura
organizacional de la empresa no es piramidal sino que por células de trabajo
gue se interrelacionan para alcanzar objetivos de corto plazo. El éarea
comercial/ventas estd compuesta por cuatro personas en terreno mas una
persona estable en oficina. Finanzas estd a cargo de un solo ingeniero,
Marketing compuesto por un ingeniero industrial y un social media y desarrollo
compuesto por un programador en Phyton, un ingeniero civil en computacion y
un disefiador web.

La empresa Witoi.com ha ganado dos concursos importantes, el primero fue el
programa Movistar Innova en su 4ta convocatoria en el mes de Julio del afio
2011 y el segundo fue Start-up Chile en el mes de Marzo del afio 2012.
Actualmente Witoi es parte de la red Global Angels en donde busca un
financiamiento de 500.000 USD para poder ampliar sus redes al mercado
Latinoamericano, especificamente Argentina, Chile y Brasil.

Toda la informacién que se expone en la introduccién corresponde al 1 de

Marzo del afio 2012, con excepcion de las imagenes de disefio del sitio
www.witoi.com.
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4.2 Principales atributos de Witoi.com

La empresa Witoi ofrece sus principales servicios a través de la pagina web
www.witoi.com. El sitio permite crear de forma sencilla una tienda online con
sistemas de inventario y administracion ademas de contar con servicios
adicionales como boton de pago, servicio de delivery, reportes y estadisticas,
entre otros. Cada usuario tiene un perfil y puede hacer el registro via la cuenta
de google, facebook o propia de Witoi. La principal diferenciacién con otros
sitios de ecommerce es la creaciéon de comunidad que busca Witoi, sumado al
enorme apoyo que se esta dando a las Pymes, ofreciéndoles un nuevo canal
de venta y despacho a domicilio. La forma en que se presenta la oferta a los
clientes es:

faaas)

=l Crea Tu Tienda Online

Witoi ofrece un sitio integral de comercio electronico, muy facil de utilizar y sin
conocimientos técnicos. Incluye sistema de administracion y stock de
productos, gestion de contacto con tus clientes, servicio de delivery, pago en
linea y capacidad de ilimitadas visitas sobre tu tienda.

-
e |

Vende tus productos Online

Con el sistema de administracion de la tienda puedes organizar tus productos
por categorias, revisar el inventario, activar o desactivar tus productos por
temporada, conocer a tus clientes, crear ofertas y mas.

Lleve un registro de todos tus pedidos y gestiona el estado de tus ventas.

[ -=—1
Completo control sobre tus productos [z
Descripcion detallada. =z
Fotografias ilimitadas.
Videos de los productos.
Sistema para que crear ofertas.
Manejo de stock.

Opcién de despacho.

D N NI NI N NN

&5 Multiples métodos de pago

La seguridad y variedad para nosotros es muy importante, es por ello que
contamos con multiples formas de pagos para que tus clientes puedan pagar
de la forma que mas les acomode.

Seguridad SSL paratodo el sitio y el proceso de compra.

f=: Despacho de productos

No te preocupes del delivery, nosotros si. Trabajamos con 2 de los mas
grandes Courier en Latinoamérica, Correos de Chile y Blue express una filial de
LAN, con ellos seleccionamos cual es el mejor método y el que mejor se
acomode a las necesidades de tus clientes.

Vamos a buscar el producto a tu tienda, para luego ir a dejarselo a tu
cliente.
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L. Aumenta tus visitas
| I

Con Witoi no estas solo, gracias a que agrupamos a todas las tiendas nos
convertimos en un bulevar de tiendas online, una verdadera red social de
personas que venden y compran, o que genera un mayor numero de visitas a
tu tienda y un lugar irresistible para google.

Gracias a la ayuda de todas las tiendas nos convertimos en un lugar
irresistible para las personas que buscan un producto en particular.

B

-
Integracion aredes sociales i

Queremos que tu tienda este en todas las redes sociales para que puedas
llegar a todos tus potenciales clientes, es por ello que todo lo que pase en Witoi
puede ser difundido a través de las redes sociales para que nadie se pierda tus
altimos productos y ofertas.

Te damos las herramientas para mostrar tus productos y ofertas en las
redes sociales y asi aumentar tus ventas y clientes.

4.3 Proposito y propuesta de valor

La principal propuesta de Valor es proporcionar una plataforma que entregue
una herramienta integral en el ecommerce, integrando todos los procesos
dentro de una cadena de valor en el ecommerce. Esto contempla: la exposicion
en la web, sistema de administracion y gestion de inventario, botén de pago y
delivery, permitiendo a las empresas y personas vender de manera facil y
segura a través de Internet.

El sistema de Witoi facilitara transacciones por Internet mediante todas las
tarjetas (crédito, comerciales, bancarias), ademas mediante una alianza
estratégica con Correos Chile y Bluex, se ofrece despacho a domicilio, con
cobertura en todo Chile en un plazo menor a 5 dias.

4.4 Modelo de negocios

Tal como se menciond anteriormente crear una tienda no tiene ningan costo
asociado; los ingresos de Witoi vienen por la venta de tiendas avanzadas con
planes trimestrales y anuales. Ademas la venta de aplicaciones para la mejora
del disefio y gestion.

Para todos los planes habra un mes de prueba gratuito, a continuaciéon se
detallan los tipos de planes.
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I

Costo Delivery y transaccion 10% 9% 8% 7%
SKUs 50 100 200 ilimitado
Apps 0 2 4 ilimitadas
Regalo Publicidad en Witoi No $2.000 $4.000 $6.000
Soporte Chat I(\:/Iﬁil, Telefonico y mail Telefonico y mail
at

llustracién 2: Caracteristicas de los planes

Es importante destacar que también hay un descuento de dos meses si se
compra una tienda por un afio completo.

4.5 Mercado y clientes

El segmento objetivo dentro del ecommerce son las micros, pequefias y
medianas empresas, por lo que Witoi es un B2B.

En Latinoamérica existen 51 millones de empresas, segun el estudio de
Cipyme (Centro de investigacion publica para las Pymes) un 29% de ellas se
dedican a comercializar, por lo tanto el mercado se reduce a 15,6 MM de
empresas en Latinoamérica. En Chile este numero asciende a 78.000
empresas.

Independiente del producto o servicio que se compre por medio del ecommerce
a nivel latinoamericano, se puede observar que el valor que éste tiene alcanza
los 34.497.000.000 USD. Ademéas ha tenido un crecimiento de un 24% del
2009 al 2010 y de un 25% del 2010 al 2011, con un proyeccion sostenida
constante del 25%.3

34973
IGasto total del e-commerce en LATAM (en US$ millones)

Fuente: AméricaEconomia Intelligence

30.000

25.000 -
21.774,9

20000
15.645,0
15,000
105725
10.000 ATHA
- w8858
sl T IR
, mm__ I _
200 2008 2009

2003 2004 2005 2006 2010p 0Wp

llustracion 3: Valor del ecommerce en LATAM

3 Estudio América Economia Intelligence. e-Readniess en LATAM.2010
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En particular, el ecommerce chileno tiene un valor de 1.200 Millones USD.* Y
no se concentra en ningun tipo especifico de productos o servicios.

Internet actualmente tiene 300 millones de usuarios en Latinoamérica, o sea la
penetraciéon del Internet es de un 47%°. Adicionalmente, 700 mil chilenos
compraron el Gltimo mes®. En relacién a la conveniencia de ser red social, un
77,5%" de las personas valoran los comentarios de otros usuarios como
referentes de aprobacion para tomar una decision de compra. Ademas, un
80,2% de estos usuarios ha realizado alguna vez una compra por Internet.

En relacion a los clientes finales de Witoi segun el estudio de Cipyme (Centro
de investigacion publica para las Pymes) un 29% del total de pymes y
microempresas de la region son potenciales clientes de Witoi debido a la
caracteristica de sus productos o servicios, por lo tanto el mercado se reduce a
15,6 millones de empresas en Latinoamérica.

Ahora ahondando en el caso de Chile, en la siguiente tabla®, se puede ver que
570.000 empresas chilenas no estan vendiendo por Internet.

MICRO 579.237 20% 115.847 80% 463.390
PEQUENA 116.083 19% 22.056 81% 94.027
MEDIANA 17.319 26% 4.503 74% 12.816

TOTAL 712.639 142.406 570.233

Tabla 1: Distribucién de empresas en Chile y el ecommerce

Considerando para Chile, el mismo 29% de empresas que se dedican a
comercializar segun el Cipyme, el mercado potencial en Chile es de 78.000
empresas.

Con respecto a las Pymes y las TIC's, un 83%° contrataron servicios para
comunicarse con clientes. La misma fuente anterior sefala que “en
relacién entonces con necesidades o desarrollo de productos, sélo se
encuentra la percepcién de que Internet es la via por la cual deben llegar

nuevas soluciones.”

4.5.1 Segmentos de mercado y perfiles

4 Fuente: América Economia Intelligence. e-Readniess en LATAM.2010

5 Fuente: US Census Bureau. 2010 Ecommerce Multi-sector.2012

6 Fuente: América Economia-VISA. Estudio de ecommerce en LATAM. 2010

7 Fuente: AyerViernes. 2010. Soy digital 2010-Reporte sobre experiencia de compra en Chile.

8 Fuente: Ministerio de Economia y Fomento, afio 2011

9 Fuente: Las Tics y el segmento de negocios, Gemines Consultores, 2011. Preparado para
Telefénica
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El mercado se segmentara en los clientes de Witoi que son las tiendas, y los
usuarios de Witoi que son los compradores. Pese a que los clientes de Witoi
son las empresas y el modelo de negocio es orientado a un B2B, cualquier
negocio web debe complementar su propuesta de valor con usuarios que
generen flujo de informacion dentro del sitio y vayan aportando de forma
constante al contenido del sitio, tal como lo sefiala Tim O'Reilly en el articulo
que definio por primera la web 2.0 (Tim O'Reilly, 2005) "Una web es avanzada
0 2.0 cuando los usuarios aportan valor a través del uso cotidiano de la
aplicacion”

4.5.1.1 Clientes: Tiendas de Witoi
En Chile, segin el SII*° la divisién de las empresas corresponde a la siguiente:

0 UF Sin ventas

Entre UF 1y UF 2.400 Micro Empresa
Entre UF 2.401y UF Pequefia
25.000 Empresa
Entre UF 25.001 y UF Mediana
100.000 Empresa

Més de UF 100.000 Gran Empresa

Tabla 2: Clasificacién de empresas por ventas anuales

Luego por rubro segun la misma fuente los segmentos de micro, pequefia y
mediana empresa son los siguientes:

Manufacturas 28%
Comercio 29%
Servicios a 23%
Empresas

Otros 20%

Tabla 3: Clasificacion de las empresas por tipo de servicio.

Las principales Tiendas de Witoi corresponden a las Pymes en el rubro del
comercio, que corresponde al 30%.

4.5.1.2 Usuarios de Witoi

El e-ecommerce o0 mercado en Internet consiste principalmente en la compra y
venta de productos o servicios entre personas y empresas 0 entre personas.
Actualmente América Latina posee 200 millones de usuarios de Internet!' vy,
segun las proyecciones se estima que para el 2013 seran 289 millones.

10 Fuente: sii.cl. 2012.
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Una empresa que se desarrolla en el e-ecommerce tiene una caracteristica
especial y es que tiene contacto directo con un gran volumen de potenciales
clientes que corresponden a los usuarios de la web.

A continuacién se ilustra una radiografia de los usuarios de la web,'* en donde
se utiliz6 una muestra de 30.000 usuarios latinos de 17 paises lo que
representa un "n" significativo (p valor < 0.05) para entregar una segmentacion
de clusteres por tipo de contenido e intensidad de uso:

Segmentos

Creadores

Corpora'“VOS i

127/
e e ’,,C’?

) Entusiastas
MGYOHQ

Jocwa kizadorg

llustracion 4: Generacion de contenido V/S intensidad de uso
El tipo de usuario queda definido por cuatro clusteres; la definiciébn de cada uno
de estos a continuacion:

1. Creadores: Son personas que generan tendencia en la Web. Tienen un
acercamiento a la Web como usuarios activos pero también como creadores de
contenido.

2. Entusiastas: Personas que utilizan la Web pero no generan contenido,
utilizan redes sociales de todo tipo, Facebook, Twitter, blogs, etc.

3. Corporativos: Dentro de este segmento existen dos tipos de clientes,
organizaciones con plataformas web que poseen una alta cantidad de visitas y
aquellas que no poseen una cantidad de visitas esperadas.

11 Fuente: http://www.tendenciasdigitales.com/477/segmentacion-de-latinos-en-la-web-2-0/.
2009
12 Fuente: http://www.tendenciasdigitales.com/477/segmentacion-de-latinos-en-la-web-2-0/.
20009.
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4. Mayoria socializadora: Personas que utilizan la web como herramienta
especifica y con baja cantidad de exposicion a la web. Utilizan mail, redes
sociales (pero no de forma constante) y no generan contenido.

4.6 Competencia

Los competidores de Witoi se pueden caracterizar en dos grupos principales,
competidores formales dedicados al mismo negocio de Witoi y competidores
informales.

4.6.1 Competidores Formales
En el segmento de las plataformas que permiten publicaciones se encuentran
Mercadolibre, EIRastro y OLX. Podemos ver su tamafio en la siguiente tabla:

Mercado libre 2.900.000
OLX 1.200.000
El rastro 250.000
Otros 361.180

llustracidon 5: Numero de publicaciones por empresa

En el segmento de las plataformas que tienen algo similar a Witoi, como
agrupadores de tienda se encuentran: Mall Express y Tucreaz.

4.6.2 Competidores informales

Competidores Informales: Los competidores informales son Facebook y
Bligoo, que son plataformas donde la gente se ha creado tiendas
personalizadas. Facebook tiene 50.000 tiendas y Bligoo 20.000 sitios.

La principal desventaja es que no estan enfocados en el e-ecommerce, debido
a gue no permiten las transacciones online.

Pese a los competidores, el ecommerce es un mercado con posibilidades no
explotadas y de rapido crecimiento, existe un indice llamado de repetitividad
gue considera la probabilidad de que una publicacién se repita entre sitios que
permiten publicar venta, arriendo o compra de productos o servicios en la web.

El indice de repetitividad entre sitios de publicacion es de un 67% en Argentina
y un 76% en México™. El indice de repetitividad para la regién es de un 70%
considerando los cuatro paises de mayor importancia: México, Argentina, Brasil
y Chile. Es decir, cada vez que un usuario publica en un sitio existe una
probabilidad del 0.7 de que haga la misma publicacion en otro sitio. Esto indica
gue hay un mercado factible.

Con esta informacion se pretende dar una introduccién y un conocimiento
basico del tipo de empresa que es Witoi, su modelo de negocio estipulado con
fecha 1 de Marzo del afio 2012, el mercado en el que se desenvuelve, su

13 Fuente: estudio UNAM. 2010. "Sociedad e Internet".
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propuesta de valor principal, el segmento de clientes, competencia y los
usuarios de la plataforma. A continuacion se explicitaran algunos conceptos
necesarios que se utlizaran a lo largo del trabajo de titulo y que son
fundamentales para su entendimiento.

4.7 Situacion inicial de Witoi

Para contextualizar al lector se describe la situacion en que se encuentra Witoi
con fecha 1 de Marzo de afio 2012, en distintos aspectos relevantes para un
StartUp y para Witoi especificamente.

4.7.1. Nivel de inversion

Witoi cuenta con un nivel de inversion de 20MM que provienen de dos fuentes
principales, el primero de ellos es capital privado de dos inversionistas angeles,
quiénes creyeron en la idea en una etapa temprana; el capital entregado es de
10 millones. La otra fuente de inversién corresponde a lo entregado por
Movistar a través del programa Movistar Innova (a explicar en la siguiente
seccion).

El monto utilizado de esta inversion es de 85% quedando como liquidez un
monto de 3MM.

4.7.2 Nivel de gastos
Los gastos mensuales de la empresa se pueden ver en la siguiente tabla:

Tipo de Gasto Monto

RRHH 2.200.000

Gastos administrativos 300.000

Arquitectura Tecnoldgica 150.000

Gastos de Operacién 250.000

TOTAL 2.900.000
Tabla 4: Gastos mensuales de la empresa - 1 de Marzo 2012

Se puede observar que el mayor gasto es el de RRHH con un monto igual al
67% del total de gastos.
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4.7.3. Organigrama

CEO

Chief executive officer

Area

Area Comercial Area de Finanzas e
Comunicaciones

CTO CFO

- - Gerente
Chief Technical ] Chieffinancial Social Media

officer officer

Ejecutivos de

Programadores Cuenta

Disefiador

Maquetador weh

Tabla 5: Organigrama de Witoi

Witoi se divide en cuatro areas principales; Area Tl, Area Comercial, Area de
Finanzas y Area de Comunicaciones.

Dentro del area Tl se encuentran dos programadores, un disefiador y un
magqueteador web, donde la principal misidbn de esta area es trabajar en las
funcionalidades y estética del sitio. Todo este equipo esta a cargo del CTO
(ChiefTechnicalOfficer).

En el area Comercial, se encuentra el Gerente Comercial, quien esta a cargo
del desempefio de los ejecutivos, que captan clientes en terreno.

En el &rea de Finanzas esta el CFO (ChiefFinancialOfficer), quien esta a cargo
del riesgo de la empresa, los pagos y el trato con los inversionistas.

Ademas, se encuentra el area de Comunicaciones, donde estara una periodista
a cargo del Social Media en las distintas redes sociales. La descripcion
detallada de los roles se encuentra en el Anexo 2 y fue construida a través de
perfiles que el equipo creia necesario para su desarrollo.

Todas estas areas estan bajo la tutela del CEO (ChiefExecutiveOfficer), quien
es el lider y principal responsable del proyecto Witoi.
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4.7.4 Recursos

Todo proyecto requiere para su realizacion una serie de recursos. Los recursos
necesarios para el desarrollo del proyecto generalmente se clasifican en cuatro
tipos, estos son los utilizados en el caso de Witoi

4.7.4.1 Fisicos

Witoi al ser una empresa que desarrolla plataformas web no requiere grandes
activos para poder operar, los principales son:

1. Oficina Administrativa: Lugar apto para que todo el equipo pueda trabajar.

2. Equipos: Computadores personales para cada uno de los integrantes del
equipo.

3. Servidores: infraestructura necesaria para llevar a cabo las operaciones.

4.7.4.2 Técnicos

El lenguaje de programacion utilizado en Witoi es Python, en especifico el
médulo Django™®, un framework de desarrollo web de cédigo abierto, escrito
en Python>. La meta fundamental de Django es facilitar la creacién de sitios
web complejos.

Django pone énfasis en el re-uso, la conectividad y extensibilidad de
componentes, el desarrollo rapido y el principio No te repitas (DRY, del
inglés Don't Repeat Yourself). Python es usado en todas las partes del
framework, incluso en configuraciones, archivos, y en los modelos de datos.

4.7.5 Programas de incubacion en los que participa Witoi.

La empresa Witoi fue formada en febrero del afio 2011, desde ahi hasta la
fecha (Junio de 2012) ha participado de dos procesos de incubacion, uno de
caracter privado, Movistar Innova y otra de caracter publico, Startup Chile
programa de CORFO. Ambos programas son de vital importancia para el
desarrollo del proyecto y han sido junto a la inversiéon de dos inversionistas
angeles el motor monetario y de capital humano necesario para sostener la
empresa.

Programa Startup Chile

Start Up Chile es un programa de CORFO creado el afio 2009 replicando el
modelo de incubacion StartUp formado en diversos paises el cual tiene como
objetivo entregar un capital semilla de 40.000 USD con el fin de atraer
empresas innovadoras de todas partes del mundo a Chile y que comiencen o
desarrollen su proyecto.

Witoi pertenece a la tercera convocatoria la cual reane a 100 empresas, de las
cudles el 78% son extranjeras, el programa tiene una duracion de 8 meses a

' Mas informacion de Django en: http://es.wikipedia.org/wiki/Django
'* Mas informacion de Phyton en: http://es.wikipedia.org/wiki/Python
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contar del mes de inicio elegido por las empresas. El programa se desarrolla en
un espacio en comun con el fin de hacer constantemente networking y
desarrollo colaborativo, dado que la mayoria de los proyectos involucran
desarrollo web.

Star Up Chile se define como:

“Start-Up Chile es un programa creado por el Gobierno de Chile, ejecutado por
Corfo via Innova Chile, que busca atraer emprendedores de alto potencial
cuyas Start ups estan en etapas tempranas para que vengan a Chile y utilicen
al pais como plataforma para salir al mundo.

La meta final del programa es convertir a Chile en el polo de innovacion y
emprendimiento de América Latina; esta es una mision compartida con el
Gobierno de Chile y uno de los focos del Ministerio de Economia.

En 2010 cuando el programa se encontraba en su etapa piloto, atrajo a las
primeras 22 startups de 14 paises a Chile, otorgandoles CLP$20mm de capital
y una visa de trabajo por un afio para desarrollar sus proyectos durante seis
meses en el pais. Ademas, se les facilita el acceso a redes de capital y redes
sociales. Los emprendedores seleccionados fueron aprobados a través de un
proceso de postulacion conducido por expertos de Silicon Valley y un
Subcomité de Innovacién de InnovaChile, que se enfoca fuertemente en la
vision global del emprendimiento y si es escalable globalmente™®

Cabe destacar que esto no se incluye en el monto de inversion que se describe
en la seccion 1.3.1 "Nivel de inversion" ya que la entrada al programa Startup
Chile es justamente a contar del 9 de Marzo, pero se tuvo conocimiento de la
entrada a este programa en diciembre del afio 2011.

Programa de incubacién Movistar Innova

Movistar Innova es la incubadora de la empresa Movistar. Anualmente hace
una convocatoria a la que se presentan alrededor de 500 proyectos nacionales.
Entrega un capital variable de entre 5MM hasta 20MM dependiendo de los
hitos que vayan cumpliendo los proyectos ganadores de las convocatorias que
realizan o en sus términos "proyectos graduados".

El sistema de eleccién es simple, Movistar hace un llamado publico a ideas o
proyectos innovadores, los cuales pasan por etapas de filtro con talleres,
trabajos y presentaciones.

Witoi participé de la cuarta convocatoria (Julio 2011) y fue elegido el maximo
ganador de la cuarta convocatoria por un panel de 20 expertos relacionados
con el mundo del emprendimiento y miembros gerenciales de Movistar Espafia.
El proceso de incubacion sigue vigente hasta el dia de hoy debido a la buena
relacion construida con la empresa telefonica.

Movistar Innova se define como:

® Fuente: http://startupchile.org/about/the-program/. 2012
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“Somos la primera incubadora de negocios y aceleradora de empresas privada
de Chile y Latinoamérica. Nuestra misidbn es poner a disposicion de los
emprendedores los canales, plataformas y conocimientos del Grupo Telefénica,
en pos de promover, apoyar, explotar y comercializar iniciativas de
emprendimiento con alto potencial econdmico, que conduzcan a la creacion o
consolidacion de empresas exitosas, innovadoras y de impacto en el mercado.
Contamos con una red de aliados estratégicos y expertos en todos los temas
necesarios a la hora de emprender con éxito: técnico, marketing, investigacion
de mercado, recursos humanos, financiero, legal, publicitario, entre otros.”*’

4.7.6 Nivel de ingresos

El nivel de ingreso mensual por concepto de tiendas pagadas y servicios
adicionales es de 0.8MM por lo que se tiene un déficit monetario de 2.1MM. El
déficit se suple con el capital invertido sobre la empresa por parte de los
inversionistas. A la fecha se tiene un colchén de 3MM el cual permite el
funcionamiento de un mes de operacion, pero a contar de la fecha se ingresa al
programa StartUp Chile por lo que se dispone de 20MM y deberian tener una
duracion de siete meses.

4.7.7 Método de trabajo en Witoi

El método que se tiene para trabajar en Witoi a fecha 1 de Marzo del afio 2012,
es a través de horarios establecidos por cada una de las personas cumpliendo
un minimo de 30 horas en oficina a excepcion de los ejecutivos de venta que
realizan el trabajo de captacion de tiendas en terreno o a través de
asociaciones.

Se realizan reuniones semanales de equipo completo en donde participan los
cuatro fundadores y se deciden pasos a seguir, una vez definido el paso a
seqguir se ve la duracién del trabajo definido y en las proximas semanas se va
viendo el avance de lo definido. Debido a lo cambiante y a la falta de
experiencia de los integrantes muchas veces los tiempos estimados de demora
en las tareas son mal estimados lo que provoca desorden en el avance del
proyecto.

4.7.8 Indicadores relevantes

Los udnicos indicadores que se miden para ver la evolucion de Witoi como
empresa son datos relevantes de como se comporta el sitio y que hacen los
usuarios dentro de él. En la siguiente tabla se ven estos indicadores y una
explicacion de cada uno de ellos:

' Fuente: http://www.movistarinnova.cl/blog/movistar-innova/. 2012
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PRODUCTOS ACTIVOS 1917
COMPRAS TIENDAS — USUARIOS 15
COMPRAS B2B 12

VISITAS PROM/DIA 1100
MENSAJES INTERNOS 75

TIEMPO PROM DE VISITAS 4:12”

% DE REBOTE 57%

Tabla 6: Indicadores relevantes de Witoi

1. Productos activos: Corresponde al niumero de productos activos dentro de
las tiendas de Witoi.

2. Compras tienda-usuario: Corresponde a las ventas diarias que realizan las
tiendas que tienen un plan contratado y que hacen en linea. (Recordar que las
tiendas pagadas tienen boton de pago en linea a través de Transbank).

3. Compras B2B: Corresponde al nimero de tiendas pagadas en el sitio.

4. Visitas Prom/dia: Numero de visitas Unicas al dia, visita Unica se refiere a
una IP distinta, esto mide el nimero de computadores, moéviles o notebooks
gue solicitaron entrar al sitio.

5. Mensajes internos: Corresponden a la cantidad de mensajes que se envian a
las tiendas que no tienen pago online cuando quiere generarse una compra

6. Tiempo promedio de visitas: Tiempo que esta un usuario en el sitio.

7. % de Rebote: Corresponde al porcentaje de las personas que entran al sitio
y que so6lo navegan por el "home" del sitio.

5. MARCO CONCEPTUAL

Se expone primero el marco conceptual que la metodologia utilizada para la
propuesta final dado que la metodologia encaja los temas tratados en el marco
conceptual de una manera especifica al igual que en la propuesta final del
programa en las secciones 5 y 6 respectivamente. Por lo que para el lector
resulta imprescindible empaparse y comprender el ensamble del marco
conceptual para continuar con la lectura del trabajo de titulo. Debido a que se
trata de literatura muy reciente y por ende son conceptos poco tratados de
forma académica sino que tienen una alta relacion con el mundo del
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emprendimiento, se explicara las areas del marco conceptual que tienen un uso
directo en el desarrollo del trabajo, los temas que se trataran en el marco
conceptual son los siguientes:

. Las 11 Artes del emprendimiento de "The art of Start" Guy Kawasaki.

. Team Performance Model

. Customer Development

. Lean StartUp

. Metodologia Agil: Herramienta tablero Kanban.

. Business Model Canvas

. Running Lean: Aproximacion del modelo Canvas a un ambiente de Startup.
. ABC Managment

O~NO O WN P

Explicadas en mayor detalle cada uno de los conceptos y metodologias del
marco conceptual:

5.1 "The Art of Start": Once estados del arte necesarios para

desarrollar un Startup.

La metodologia de Kawasaki plantea que partir con un StartUp es imposible a
través de una guia en donde se den pasos de forma sistematica, la explicacién
es sencilla y es que para dar un paso se tiene que tener un camino y para dar
una seria de pasos se debe tener un rumbo, lo cual es contraproducente con el
ambiente de incertidumbre en el que se desarrolla un Startup.

En vez de un camino rigido el autor desarrolla un modelo de 11 "artes" como lo
define en el libro "The Art of Start". El autor declara que "La meta del modelo es
ayudar al conocimiento, amor y determinacién del emprendedor en crear algo
genial sin entrar en teoria innecesaria."

Se decide tomar algunos puntos de esta metodologia no sélo por su contenido
ni experiencia del autor en Startups, sino también por entender el raciocinio de
un emprendedor del cual el autor declara: "Me imagino que un buen
emprendedor declara cambiar el mundo hacia uno mejor, y no le gusta gastar
tiempo en aprender y no haciendo y es muy tentativo hacer y no aprender, es
por ello que lo que puedo entregar es un método que permita aprender
haciendo"

A continuacion se exponen de forma introductoria los 11 "Artes" y luego se hara
una profundizacion en el primer y onceavo arte, "The Art of Starting" y "The Art
of becoming a Mensch", debido a que se utilizaran dentro del programa de
gestion como herramientas activas.

5.1.2 Las once artes de "The art of Start"

1. The Art of Starting

Corresponde a la etapa de comenzar a desarrollar una idea de una manera que
sea eficiente y que tenga sentido, obtener informacién pero no sélo quedarse
con la informacion sino que comenzar a desarrollar es lo que cuenta. En esta
etapa es importante decidir cuatro aspectos fundamentales:

1. Decidir cémo se hara una diferencia que agregue valor.
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2. Desarrolla un mantra en vez de una mision y vision.

3. Introducir tu producto o servicio en el mercado.

4. Definir el modelo de negocio.

5. Definir suposiciones que se han realizado y deben ser probadas a lo largo
del camino.

2. The Art of Positioning

El arte de posicionarse involucra como es el corazén y el alma de la empresa y
como se diferencia en ese sentido del resto, especificamente corresponde a
una serie de preguntas que deben ser contestadas:

1. ¢ Por qué se cred la organizacion?
2. ¢ Por qué los clientes deberian utilizarla?
3. ¢ Por qué la gente deberia gustarle trabajar en esta organizacion?

3. The Art of Pitching

Corresponde a la habilidad de contar y encantar al momento de explicar de qué
trata el proyecto para ello Kawasaki determina la regla 10/20/30, ser capaz de
en 10 slides en 20 minutos con un tamafio de letra "30" de cautivar a quién te
escuche y ser capaz de clarificar, que hace el proyecto, a quién esta dirigido,
porque es el equipo adecuado y porqué generan traccion.

4. The Art of Writing a Business Plan
Corresponde a escribir de forma concisa como es que la idea o proyecto es
rentable, debe ser consistente y conciso con datos reales y supuestos creibles
y fundamentados, Kawasaki remarca que no debe ser un texto largo sino que
por el contrario acotado y convincente.

5. The Art of Bootstrapping

Corresponde a la capacidad como empresa de generar flujos de dinero de
forma réapida y de estar en contacto continuo con la realidad para poder
sobrevivir sin una gran cantidad de dinero en un inicio.

6. The Art of Recruiting

El arte de encontrar gente que sea de caracteristicas "A" independiente de su
formacién sino por lo que realmente saben hacer, uno de los consejos
fundamentales de este paso es nunca dejar de encantar y contratar gente,
mientras sean personas excelentes podran aportar a la empresa, el autor
declara la importancia de buscar diversidad para agrupar distintos puntos de
vista y vivencias que permitan mejorar el proyecto.

7. The Art of Raising Capital

Corresponde al arte de levantar capital a través de la traccion. Para ello el autor
define algunos consejos:

1. Conocer e involucrar al inversionista acerca de por qué puede ser un activo
dentro de la empresa, no solo con flujos de dinero sino que con
involucramiento.

2. Ser consciente de que levantar capital involucra compromisos e hitos y que
hay que estar dispuesto a cumplir y estar seguro de poder hacerlo
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3. Ser original en la forma de decir las cosas algunos ejemplos que el autor
entrega:

a) En vez de decir "Nuestras proyecciones de ventas son conservadoras” se
pude declarar como "No tenemos ideas como van a sr nuestras ventas pero a
través de estos supuestos fundamentados en nimeros creemos que esta es
nuestra base, y nos encantaria explicartela".

b) "La empresa lider es muy grande y por ende muy lenta para competir en ese
nicho con nosotros" cambiarlo por "En un inicio sabemos que tenemos
ventajas de velocidad de respuesta frente a la empresa lider que es de mayor
tamafo y luego de establecernos nos encantaria realizar una alianza con la

empresa lider para lograr un mayor volumen".*?

8. The Art of Partnering

Corresponde a identificar procesos en donde aliados claves cobran vital
importancia para el desarrollo de un proyecto, luego de identificarlos buscar los
mejores en el mercado que puedan ser un aliado y ofrecer algo a cambio de la
alianza.

9. The Art of Branding

El arte del branding corresponde a generar clientes que se conviertan en
evangelizadores de tu idea y sean capaces de adaptar tanto tu producto que
puedan dispersar la idea por el mundo, el mejor ejemplo de esto, algo trillado,
es el de Apple en donde la gente utilice la marca no sélo por el producto en si
sino por el concepto de innovacién y de valor de marca que hay detras. Segun
el autor una de las mejores formas de lograr esto es ofrecer un producto simple
que puedan utilizar y probar antes de comprar. Y una vez que lo compran
lograr que las personas se sientan parte de tu organizacion. El autor declara
gue esto no es sOlo marketing boca a boca sino que la construccién de una
comunidad de clientes. "Por délar, la construcciéon de una comunidad de
clientes evangelistas es el método mas barato para crear y mantener una
marca, asi que no metas la pata por la espera de una comunidad que se forme
por su cuenta. La organizacion debe llevar de forma proactiva la existencia de
la comunidad, desde la creacion hasta la mantencion continua"

10. The Art of Rainmaking

Este arte puede ser traducido, como el arte de observar la interaccion de la
version 1.0 de tu producto y ser capaz de identificar nuevos usos que le da el
cliente que nunca fueron analizados por la empresa y ser capaces de
adaptarse a esas necesidades, resulta una aproximacion al proceso de iterar
de Lean Startup que se definira mas adelante.

11. The Art of Becoming a Mensch

Un Mensch es un término yiddish (término judio-aleman) para alguien que es
ético, decente y admirable. Para llegar a ser un Mensch se requieren tres
acciones:

18 GUY KAWASAKI. 2004. The Art of The Start
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v Ayuda a mucha gente con la idea
v Haz lo correcto
v Dar algo a la sociedad

"La verdad es que nadie sabe realmente si él o ella es un emprendedor hasta
que él o ella se convierte en uno - ya veces ni siquiera entonces. En realidad es
s6lo una pregunta que usted debe hacer antes de comenzar cualquier nuevo
proyecto: "Quiero y puedo aportar valor y significancia?" No se trata de dinero,
poder o prestigio. Ni siquiera es acerca de crear un lugar divertido para
trabajar. Las causas de las grandes organizaciones es el deseo de hacer
sentido. Tener el deseo no garantiza que usted tendra éxito, pero si quiere
decir que, al menos esté haciendo algo que vale la pena."*®

5.1.3 ¢ Porqué utilizar "The Art of Stat"?

La razdn concreta de porqué estos once pasos agregan valor al disefio de un
programa de gestion continua, tienen relacion con el primero y el onceavo arte,
esto debido al marco valorico y conceptual que entregan y que se desea
plasmar en el programa. Los conceptos que se tocan en esos dos capitulos y
que se desean agregar son:

1. Mantra

Concepto asociado al ¢Por qué? de una organizacion, reemplaza la visidén
clasica de la misién y visibn de una empresa. El significado de la palabra
corresponde a:

"Una oracion sagrada repetida en una oracién, acto de meditacion, o de
encantamiento, como una invocacion de un dios 0 un conjuro magico, contiene
potencialidades misticas".

Aplicado a una empresa es expresar de forma sencilla, simple y clara que es lo
gue quiere hacer y porqué. Para ejemplificar:

Organizacion: Fuerza area de los EEUU
Misién: "Defender los intereses de Estados unidos a través de la fuerza area"
Mantra Hipotético: "Patear traseros en los aires y en el espacio”

Las preguntas que debiesen ser contestadas a continuacién son: ¢ Porqué no
continuar con la mision tradicional? y ¢ Como esto puede influir en la gestién de
un Startup?

Para la primera pregunta en el libro "The Mission Statment Book"?°, de Jeffrey
Abrahms se estudian 301 ejemplos de vision y mision dentro de empresas con
resultados reveladores:

19 GUY KAWASAKI. 2004. The Art of The Start
20 JEFFREY ABRAHAMS. 1995. The mission statement book: 301 corporate mission
statements from America's top companies.
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De las 301 empresas las siguientes palabras se repitieron en varias ocasiones
en la declaracion de su vision y mision:

1. "Mejores” 94 Veces
2. "Comunidad" 97 Veces
3. "Clientes" 211 Veces
4., "Excelencia" 77 Veces
5. "Lideres" 106 Veces
6. "Calidad" 150 Veces

Esto implica que la mision por lo general es un texto mas bien estandar que se
adecua al rubro de la empresa pero lo que es mas revelador es que en
promedio solo el 26% de las personas en las empresas sabian cudl era la
mision de la empresa. Por lo tanto la respuesta para no ocupar la mision como
base de una empresa es sencilla y redundante, porque no se ocupa.

En relacion a la segunda pregunta, es bastante sencilla la respuesta un sistema
de gestidn continua debe estar enlazado de forma permanente con el ¢ Por qué
de la empresa?, una frase sencilla y facil de recordar y creada por todos
entrega una identidad de base para la construccidén de sistemas mas complejos
de gestién pero al menos con una idea inicial en comun.

2. Convertirse en un Mensch

Esto sera aplicado dentro del programa de gestion debido a la calidad humana
dentro del equipo a trabajar, una de las motivaciones centrales identificadas en
el equipo es ser sustentable y crecer como empresa pero siempre aportando
valor y ayudando, en el caso de Witoi, a las Pymes un Mantra que nace de un
equipo que no tiene el concepto Mensch incorporado no es un buen Mantra.

5.2 Team Performance Model

Team Performance Model es una metodologia de construccion y realizacion de
proyectos nuevos en equipos o células de trabajo innovadoras creado por
David Sibbet en el afio 2008. El planteamiento de dicho modelo se publico en el
libro "The Visual Teams: Graphic Tools for Commitment, Innovation & High
Performance”.

El modelo esta construido a partir de afios de asesorias en equipos
innovadores tanto en Startup como empresas con areas de innovacion como
HP, Apple, Microsoft, IBM, entre otras. Para mayor informacion acceder a la
pagina web de la consulto Groove.*

Para entender el modelo a cabalidad es necesario entender los ejes sobre los
que esta construido el TPM. Los ejes sobre los que se construye el modelo
tiene que ver con lo que producen los artefactos visuales sobre el trabajo en
equipo.

21 THE GROVE CONSULTANTS INTERNATIONAL. www.grove.com

31



5.2.1 Ventajas y bases de los "Equipos Visuales”

El "visual thinking" eentrega ventajas la construccién de equipo y desarrollo de
tareas, las ventas principales son:

1. Foco

Lo que consiguen las herramientas visuales es foco de trabajo debido a que
todos se centran sobre un dibujo, ldmina o artefacto visual sobre el que se
trabaja, todos los aportes son visibles de forma inmediata y no hay espacio
para interpretaciones distintas.

2. Comparfierismo

Dado que no hay segundas interpretaciones en un trabajo visual porque al
trabajar sobre una lamina en conjunto el resultado se va creando y la
evaluacion por parte de las personas que ven el resultado del trabajo es
inmediata y continua, la comunicacién es fluida, dado que cuando hay
elementos o aportes que uno de los miembros siente que no debe ir, la
reaccion es inmediata. Finalmente esta comunicacion fluida se traduce en
sinceridad frente al equipo y compafierismo de crear en conjunto.

3. Union frente a fragmentacion

Las multiples herramientas tecnoldgicas actuales y las posibilidad de compartir
con la web producen una aceleracién en los procesos de desarrollo y trabajo en
conjunto pero a su vez producen una fragmentacion en las relaciones
humanas, para corroborar esto se recomienda revisar la charla de Sherry
Turkle, "Connected but alone?'?’ Donde se explica el fenémeno de la
fragmentacién. Las herramientas visuales por el contrario ayudan a la
unificacién en las actividades de grupo.

4. Seguir con el proceso

Las herramientas visuales permiten hacer revisiones futuras y entregan
recordatorios de lo que se hizo y porqué se hizo, porque evidentemente estan
de forma concreta, pegadas en un muro o dibujadas en una pizarra, etc.
Ademas esto sirve como aporte fundamental en la documentacion continua de
lo que se realiza y no un proceso que se realiza "after action" sino que de forma
inmediata a la accion.

5.2.2 Construccion del modelo

El modelo TPM esta construido sobre ejes bidimensionales que sirven como
guia en la aplicacion de la metodologia. Estos ejes tienen algo particular y eso
gue no tienen la tipica orientacién de ejes (x, y), la diferencia y explicacion se
expone en la siguiente ilustracion en donde se aprecia el significado de cada
uno de los ejes:

22 SHERRY TURKLE. 2012. Connected but alone?
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llustracion 6: Diferencia con los ejes tradicionales en el modelo TPM*

El grafico de la izquierda es un modelo tradicional de desarrollo de un proyecto,
donde el eje y los avances del proyecto o etapas del proyecto y el eje x
representa el tiempo. El grafico de la derecha por el contrario muestra en el eje
y la "Libertad individual" dentro de la organizacion mientras que el eje x el
tiempo, el punto (0,0) no es el origen sino que las restricciones iniciales.

Para entender mejor el concepto de la "Libertad individual" se explica a

continuacion el modelo TPM por pasos explicando en cada una de las etapas el
valor de la "Libertad individual".
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llustracion 7: Grafico del modelo TPM, se encuentra en mayor tamafio en Anexo3

> DAVID SIBBET. 2011. Visual Teams Graphic Tools for Commitment, Innovation & High
Performance.
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5.2.3 Etapas del Modelo TPM

Previo a explicar las etapas del modelo es necesario algunas aclaraciones
acerca de como empezar con el modelo: se debe imprimir una gigantografia del
modelo para poder trabajar sobre ella, dedicacion de al menos dos dias para
entablar la discusion y utilizar post-it para las conversaciones.

Etapa 1: Orientacion - ¢Porqué estoy aqui?

Dado que es la primera etapa hay un ejercicio que permite romper el hielo y ver
distintos puntos de vista y entrar en empatia con el grupo y la de contar los
hitos dentro del grupo en cuanto a logros y fracasos e ir rotando quién cuenta la
historia, para ello se construye otra gigantografia con los hitos mas importantes
(se debe preguntar a los miembros del equipo cuales para ellos son los hitos,
previo a la jornada en que se trabaje el TPM).

Esta etapa tiene como objetivo que cada miembro de la célula de trabajo o
Startup exponga el propadsito, el valor dentro de la identidad de equipo y el valor
gue agrega para ello se pide a las personas que:

1. Cuenten porqué estan en el equipo
2. Cuél es su aporte dentro del equipo.
3. Porque se siento parte del equipo o porgue no.

Referente a la posicion en el grafico en esta etapa las personas mantienen una
alta libertad individual porque a través de juicios personales ellos declaran un
set de habilidades y conocimientos del porqué se encuentran trabajando en el
proyecto y porqué eso agrega valor, por lo que se encuentran muy alejados de
las restricciones.

Etapa 2: Construyendo confianza - ¢Quién eres tu?

Esta etapa consiste en contar que es lo que se espera de cada uno de los
miembros del equipo. Se realiza una ronda de declaracion donde uno por uno
los miembros son "expuestos por el resto del equipo”, esto se refiere a que
cada miembro del equipo le dice a la persona expuesta:

1. Porqué es un valor al equipo

2. Qué cosas deberia aportar

3. Qué actividades ha realizado de buena manera
4. Cudles han sido sus errores

Luego este proceso se repite para cada miembro del equipo. Referente a la
posicién en el grafico aqui las personas bajan en su grado de libertad porque
en la primera etapa ellos declaran un set de habilidad de porqué estan en el
proyecto y en esta segunda etapa el equipo declara cual de ellas en verdad
necesita y cuales no, por lo que el set de habilidades se reduce a las
necesidades grupales y no a la percepcion individual.
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Etapa 3: Clarificar una meta de corto plazo - ¢(Qué estamos
haciendo?

Esta etapa corresponde a declarar qué es lo que se quiere lograr, se debe
tener una vision compartida y dejar en claro cuales son los supuestos que se
deben probar. Esta etapa el trabajo es grupal y consta de un brainstorming
acerca del siguiente paso a tomar como empresa o la siguiente etapa de
desarrollo. La pregunta fundamental es, ¢Donde queremos estar en un tiempo
mas? (entiéndase tiempo como un intervalo de tiempo de maximo 3 meses).

Referente a la posicion del grafico la libertad individual es cada vez menor
debido a que ahora se trabaja para el equipo y cada miembro tiene un rol
esperado.

Etapa 4: Compromisos - ;Como lo vamos a hacer?

En la etapa anterior se establecieron los objetivos como grupo y se establecio
una meta a corto plazo para seguir, en esta etapa se establecen compromisos
personales o de a pares dependiendo del "Pair Programming” (se explica en el
glosario) y los roles asignados que tendra cada uno de los integrantes para
lograr el objetivo comun, ademas de ello se discute los recursos asignados
para cada uno de los compromisos. La pregunta aqui que se hace cada
miembro es ¢Como lo vamos a hacer? Y desde su especialidad se realizan
propuestas de lo que hay que hacer para lograr el objetivo. Aqui también se
establecen supuestos.

Referente a la posicién del grafico esta etapa se encuentra en la posicion (0,x)
y es porque las personas no tienen libertad individual ya que se comprometen
para "otro" que en este caso es el equipo. Este es un punto de inflexién o de
rebote porque se traspasd todo la libertad individual y la desfocalizacion
personal a un alineamiento a través de un conocimiento propio y luego una
declaracion de lo que el equipo espera de cada uno de los miembros, se
clarificaron las metas y luego se establecieron los compromisos asociados.

Etapa 5: Implementacion - ;Quién hace, qué cuando y donde?

Una vez alineado el equipo cada miembro bajo sus capacidades y talentos
propone la implementacion de sus compromisos, acerca del método que
utilizara, las herramientas que utilizara y el lugar de implementacion. La libertad
individual comienza a crecer porque una vez que el equipo tiene claro un
objetivo en comun la forma de hacer las cosas comienza a quedar delegado a
cada una de las personas y en este paso es fundamental confianza en el
equipo, dado que no se conversara en detalle los pasos que tomaran cada uno
si no que por el contrario la meta a la que hay que llegar y los compromisos
adquiridos, es por ello que comienza el proceso de "rebote" hacia la libertad
individual para que las personas puedan explotar sus talentos.

Sin embargo en este paso se realiza la estimacion de tiempo de las actividades
y por ende se tiene que tener al menos esa medicibn en comun para saber
cuanto se demorara el paso de todo el equipo en realizar donde:

Tiempo Meta = Max (Estimacion de cada una de las células de trabajo)
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Etapa 6: Alto Rendimiento

En la etapa de alto rendimiento la libertad individual es bastante alta porque
cada miembro o célula de trabajo se encuentra realizando sus compromisos y
en este proceso todo el equipo tiene plena libertad de hacer lo que quiera para
cumplirlos y por ende se espera que de forma espontanea se produzcan:

1. Interaccion espontanea: Compartir logros, dudas, saber como van los
demas, etc.

2. Sinergias: Las sinergias solo se producen en equipos que no trabajan de
entregan un resultado (caja negra®®) forma solitaria sino que por el contrario
hacen tareas distintas pero se complementan, esto se produce en esta etapa
sobretodo frente a problemas.

Etapa 7: ¢Por qué continuar?

Corresponde a la etapa de cierre una vez cumplida la meta propuesta en un
comienzo a una vez al termino del desarrollo del trabajo, se realiza una
evaluacion de lo que se construyd y una ronda de aprendizaje personal por
parte del equipo donde se expone las cosas que se aprendieron y porqué se
logro el cometido o porque no. Las preguntas relevantes son:

1. ¢, Qué aprendimos?
2. ¢Porgqué continuar?
3. ¢ Coémo continuamos?

Luego el proceso completo se repite para un siguiente paso que se quiera dar
como organizacion.

5.2.4. ;,Porqué el modelo TPM?

El modelo TPM plantea a través de una dinamica sencilla y visual etapas de
construccion para realizar nuevos avances en un proyecto que se centra en las
personas y en el alineamiento con el equipo entregando restricciones en un
principio para luego saltar a la libertad de creacién, ademas de ello
contrarresta la fragmentacion por la conectividad total que se tiene en una
empresa web como Witoi, por lo que ayuda con la creacion de equipo de forma
continua mientras se van desarrollando las tareas, ademas de entregar una
metodologia definida de cémo llevar un procesos de involucramiento, creacion,
co-creacion, cuestionamiento y aprendizaje de forma iterativa, dado que
finalizado el paso 7 se puede volver al pasol con un siguiente paso, idea,
nuevo desarrollo, etc.

5.3 Lean Startup

Lean Startup es una metodologia que fue definida en sus inicios por Eric Ries
en su libro “The Lean Startup”, quien es la persona detras de todo el
movimiento de Lean aplicado a la creacibn de empresas y desarrollo de
productos. Eric Ries define una Startup como una organizacion dedicada a
crear algo bajo condiciones de incertidumbre extrema. Esta organizacion es
creada para buscar un modelo de negocio repetible y escalable. La mision es

24 Cristian Gémez. Sistema + proyectacion. 2005
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traspasar la incertidumbre para encontrar el camino hacia un negocio
sostenible.

El enfoque en el método Lean Startup hace que las empresas sean mas
eficientes en el uso del capital y que apoyen de manera mas efectiva la
creatividad humana. Se trata de poner en marcha diversas practicas que
acortan el ciclo de desarrollo del producto, miden el progreso real sin recurrir a
los indicadores vanidosos y ayudan a entender qué es lo que realmente
quieren los consumidores. Este método permite a la empresa cambiar de
direccién con agilidad y alterar los planes minuto a minuto.

En propias palabras del autor, en inicios de su blog, donde empez6 a postear
las bases de la metodologia Lean Startup, Eric Ries escribi6:*

“‘He estado pensando por algun tiempo acerca de un término que podria
resumir las tendencias que estan cambiando el paisaje de inicio. Después de
un poco de ensayo y error, me he decidido por Lean Startup. Me gusta el
término, debido a dos connotaciones:

Lean en el sentido de sin grasa. Por supuesto, muchos que hay métodos
eficientes que permiten levantar capital y un buen trabajo en general. Sin
embargo, aprovechando el cédigo abierto, software &gil, y el desarrollo
iterativo, los lean Startups pueden operar con mucho menos desperdicio.

Lean Startup es una aplicacion de Lean Thinking. Estoy muy en deuda con los
teodricos anteriores, y recomiendo los libros Lean Thinking y Lean Software
Development. También tengo una gran deuda con Kent Beck, cuyo Extreme
Programming Explained: Embrace Change fue mi primera introduccion a este
tipo de pensamiento. (Hasta ahora, he encontrado que "Lean Startup” funciona
mejor con los empresarios con los que he hablado que "Agile Startup” o
incluso "Extreme Startup").

5.3.1 ¢Cuales son las caracteristicas de un lean Startup?

Estan definidas por tres caracteristicas importantes:

1. Eluso de plataformas habilitadas por el cédigo abierto y software libre.

2. La aplicacion de metodologias &agiles de desarrollo que reducen
drasticamente los residuos y desbloquean la creatividad en el desarrollo de
productos. (Ver Customer Development Engineering para mi primer intento

de articulacion de la teoria involucrada)

3. Feroz y rapida iteracion centrada en el cliente, como se ejemplifica en el
proceso Customer Development.

"Mi creencia es que estas lean startups lograran reducir considerablemente los
costos de Desarrollo, méas rapidez de mercado y productos de mayor calidad en
los proximos afios”®

25 Fuente: Eric Ries. 2012. http://www.startuplessonslearned.com/2008/09/lean-startup.html
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Ries declara que el emprendimiento debe ser un tipo de gestion. Dado que
existe una tendencia a que creer que el emprendimiento y la gestion
empresarial son completamente divergentes. Ultimamente, parece que uno de
ellos es interesante, innovador y emocionante y el otro es aburrido, serio y
lento. Ries plante que es tiempo de mirar mas alla de estos conceptos
preconcebidos.

“El desafio no es dejar de planificar... El desafio es hacerlo de una manera
innovadora y util’’

Esta metodologia se basa en enfocar la creacion de la empresa y de los
proyectos en los clientes, de forma que todo se desarrolla y se mide gracias a
la interaccion de los clientes o posibles clientes.

La metodologia Lean Startup?® tiene como premisa que cada inicio es un gran
experimento que intenta responder a una pregunta. La pregunta no es "¢ Puede
este producto ser construido?" En cambio, las preguntas son "¢Deberia ser
este producto construido?" y "¢ Podemos construir un negocio sustentable con
este conjunto de productos y servicios?"

Este experimento es mas que consulta tedrica, es un primer producto. Si tiene
éxito, permite a un emprendedor o Startup empezar con su campafa: alistar a
los primeros usuarios, agregando los empleados en cada experimento adicional
o iteracion, y, finalmente, empezar a construir un producto. En el momento en
que el producto esta listo para ser distribuido ampliamente, ya que tendra
clientes establecidos. Se han resuelto los problemas reales y ofrece detalladas
especificaciones de lo que tiene que ser construido. Un componente central de
la metodologia Lean Startup es el ciclo de retroalimentacion construir-medir-
aprender.

5.3.2 Construccién através de Lean Startup

5.3.2.1 Construccién del MVP (Minimum Viable Product).

El primer paso es averiguar el problema que hay que resolver. Para ello se
plantean hipétesis de como debe ser el producto y si verdaderamente resuelve
un problema.

Luego el segundo paso es el desarrollar un producto viable minimo (MVP) para
comenzar el proceso de aprendizaje tan pronto como sea posible. Una vez que
el MVP se establece, una Startup puede trabajar en mejorar. Esto implicara la
medicién y el aprendizaje, para ello se deben tener métricas accionables que
puedan demostrar la causa y el efecto.

26 ERIC RIES. Lean Startup. 2010
27 ERIC RIES. Lean Startup. 2010

28Fuente: http://theleanstartup.com/principles
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5.3.2.2 Métricas para medir la efectividad del MVP

Una vez desarrollado el MVP se testea y se valida, para realizar esta validacion
hay que medir a través de métricas definidas en la construccién del MVP si la
hipotesis resulta cierta o0 no. En el caso de resultar negativa la hipétesis, se
debe pivotear hacia otro MVP (concepto clave en Lean startup) que significa
realizar una correccion estructural de la hipétesis y del producto para probar
una nueva hipotesis sobre el producto, la estrategia y el crecimiento.

Pero previo a pivotear se debe documentar el aprendizaje obtenido que
corresponde a la siguiente etapa de construccion. La ventaja fundamental de
este método es que se testea de forma rapida gastando poco esfuerzo y dinero
en construir el MVP y no un producto terminado que en el caso de no ser
aceptado por el cliente puede significar un gran gasto tanto en recursos como
en tiempo.

5.3.2.3 Aprendizaje validado

La unidad de progreso para los Lean Startup segun plantea la metodologia es
"aprendizaje validado", un método riguroso para demostrar el progreso cuando
se esta incrustado en el suelo de extrema incertidumbre. Es por ello que
independiente si la hipétesis inicial planteada es verdadera o falsa el
aprendizaje debe ser lo primordial y debe quedar como parte de la
organizacion.

Una vez los empresarios adoptan el aprendizaje validado, el proceso de
desarrollo se puede reducir sustancialmente. Cuando se centra en averiguar el
producto correcto que hay que construir, por el cual los clientes quieren y
pagaran, no tiene por qué haber una espera de meses para un lanzamiento
beta del producto o de una nueva funcionalidad e inclusive para cambiar la
direccién de la empresa. De esta forma los emprendedores pueden adaptar sus
planes de forma incremental, pulgada por pulgada, minuto por minuto.

La definicion original de Eric Ries es "El producto minima viable (MVP) es la
version de un nuevo producto que permite a un equipo recoger la maxima
cantidad de aprendizaje validado sobre los clientes con el menor esfuerzo"®

Esta definicibn se encuentra generalizada y se puede identificar que no se
encuentra la palabra rentable o dinero, ya que es posible definir "intermedios”
MVPs que no s6lo miden algo util ("aprendizaje validado"), sino que también
actuan para minimizar el riesgo en la ruta para descubrir el modelo de negocio
correcto. Es importante esta aclaracion porque la metodologia Lean tiene como
premisa el aprendizaje y no la rentabilidad, esta Gltima es una consecuencia de
un buen aprendizaje y puesta en practica de este.

En la siguiente ilustracion se muestra graficamente el proceso de creacion de
un MVP:

29 ERIC RIES. Lean Startup. 2010
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llustracién 8: Proceso de creacion a través de Lean Startup.

5.3.3 NUmeros y usuarios de Lean Startup.
Sobre el estudio que hizo Eric Ries sobre mas de 500 Startup declara lo

siguiente:

v 9/10 Startup desaparecen antes de lanzar un producto al mercado.

v' Por cada 58 ideas sélo se tiene 1 idea exitosa que logra agregar valor al
cliente y vender.

v' En el caso de las ideas exitosas el 66% cambi6 su plan A o pal inicial.

5.3.3.1 Casos de éxito
¢ Quiénes declara haber utilizado Lean Startup y metodologias agiles para el
desarrollo de su producto?

A continuacion se exponen casos emblematicos que utilizan el sistema:

Startup:
Plan A:

Pivoteando:

Startup:
Plan A:

Ahora;

Groupon

Nace en el afio 2007, su nombre era "The poin.com" permitia
crear coletas de forma grupal a través de la web.

Sitio de ofertas que entrega a los clientes cupones de descuento

con un porcentaje promedio de un 65% de descuento presencia

en mas de 15 paises.

Instagram

Servicio basado en localizacion Illamado Burbn, similar a
FourSquare. Permitia chekins en lugares, ganar puntos Yy
compartir fotos dentro de la aplicacion.

Aplicacion para afadir filtros artisticos a las fotos y compartirlas a
través de Facebook y Twitter. (Fue comprada en 1.000MM USD)

Otros ejemplos: Facebook, Twitter, Flickr.
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5.4 Customer Development

Customer Development es una metodologia de cuatro pasos para descubrir y
validar que se ha identificado el mercado para su producto, construy6 las
caracteristicas apropiadas de los productos que resuelvan las necesidades de
los clientes, comprobd los métodos correctos para la adquisicion y la
conversion de los clientes, y desplego los recursos adecuados para escalar el
negocio.

En un nivel abstracto, Customer Development se trata simplemente de
cuestionar los supuestos basicos de negocios que provengan de percepciones
personales. Se aplica un método de ingenieria o cientificos, a lo que en
realidad no es una empresa cientifica (construccion de un negocio). Su proceso
sera similar al método cientifico, siguiendo estos pasos:

Observar y describir un fenédmeno

Formulacién de una hipétesis causal para explicar el fenbmeno
Utilizacién de una hipétesis para predecir observaciones.

Medicion del rendimiento de la prediccion basado en pruebas
experimentales.

Este proceso se utiliza para descubrir y validar la siguiente informacion
relacionada al negocio:

PwpNdPE

v"Un producto que soluciona un problema para un grupo determinado de
usuarios (descubrimiento del cliente).

v" El mercado existe y es suficientemente grande para que un negocio
viable pueda ser construido (validacion del cliente).

v" El negocio es escalable a través de ventas repetibles y una hoja de ruta
de comercializacion (Creacion de Empresas).

v Los departamentos de la empresa y los procesos operativos son
creados para apoyar la ampliacién (construccion de la Compafia)

e

Customer Company Company
Validation Creation Building
Problem- Product-
Solution Fit Market Fit

Customer
Discovery

Scale
Orgamzatlon

i
Scale Operations

,@

%’\.‘
Proposed Business Scale Execution
MVP Model

Proposed
Funnel(s)

a'%
ales & Marketing
Roadmap

llustracién 9: Proceso de Customer Development
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5.4.1 Contexto y proceso de Customer Development

La ejecucion del Customer Development varia dependiendo del tipo de
negocio, los elementos comunes es que es un proceso iterativo. En el libro,
“The Four Steps to the Epiphany”® se muestran los tres niveles de aprendizaje
necesarios para llevar a cabo la metodologia, estos paso son:

1. Entender la metodologia: Cuestionar las asunciones Yy criterios
personales.

2. Aplicar los principios al negocio en especifico: Dificultad en saber qué
cosas debo testear.

3. Disefiar los pasos a tomar.

En el clasico desarrollo orientado al producto, que el producto encaje con las
necesidades reales del cliente es muy dificil. Esto es debido a que durante todo
el proceso de desarrollo no se conocen las auténticas necesidades de los
clientes y el contacto que se mantiene con ellos es escaso.

En cambio la metodologia de Customer Development es un giro total a este
enfoque y una apuesta hacia aprender de los propios clientes para desarrollar
el producto que necesitan, pivotando el modelo de negocio en las primeras
fases de la empresa. La palabra clave en todo esto es aprender, ya que se
trata de un proceso continuo de aprendizaje en el que el contacto con los
clientes es abundante y la informacion que nos proporcionan es la principal
baza para el desarrollo del producto, y no solo la vision de los emprendedores
como pasa en la mayoria de empresas.

Para poder desplegar con éxito esta metodologia se necesita un equipo
paralelo al de desarrollo de producto, Customer Development Team, que se
encarga de toda la parte de aprendizaje de los usuarios. Ademas debe existir
una buena sincronizacion entre los equipos para el correcto desarrollo de la
Startup.

A continuacién se explicaran las dos primeras fases que son las
correspondientes al uso de un Startup, desde ahi en adelante es la creacion de
una empresa de mayor tamafio y escala por lo que no se explicara en este
trabajo.

5.4.2 Customer Discovery

En esta fase lo que buscamos es averiguar si hay potenciales clientes para el
producto que tenemos en mente. Para esto es necesario descubrir si tus
hipétesis para el problema que solucionas, el producto que quieres desarrollar
y a los clientes a los que te tienes que dirigirte son validas. Para todo esto lo
esencial es salir fuera de la empresa y empezar a hablar con potenciales
clientes.

30 Fuente: Steven Blank. 2007. “The Four Steps to the Epiphany"
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Esta primera fase no trata de hablar con los posibles clientes para obtener
listados de caracteristicas de nuestro producto sino para saber si para nuestra
vision del producto existen clientes que vayan a comprarlo.

En esta etapa tampoco encontraremos clientes en gran masa sino los
llamados "early adopters”, que son aquellos que suelen estar a la vanguardia
de la tecnologia y que no les importa adquirir productos inacabados y todavia
en fase de pruebas.

Steven Blank utiliza el concepto de ciclo de vida de adaptacion a la tecnologia®
para describir a los potenciales clientes y su segmentacion, esta segmentacion
se puede observar en el siguiente gréfico:

llustracién 10: Segmentacion de clientes que adaptan tecnologia

Los segmentos corresponden a:

1. Innovadores: Persiguen agresivamente nuevas tecnologias, este segmento
no resulta tan importante porque ademas de representar un nimero muy
acotado persiguen la tecnologia en si y no la utilidad de ésta.

2. Early adopters: son los primeros en perseguir la tecnologia para sus
beneficios intrinsecos.

3. Mayoria temprana: Se basan en los beneficios de las nuevas tecnologias,
pero esperan que los demas resuelvan los problemas.

4. Mayoria tardia: No estan interesados en la tecnologia per se, esperan a que
el lider establecido compre para seguirle.

31 Goeffrey Moore. 2002. Crossing the Chasm adapted.

43



5. Los Rezagados: No quieren nada que ver con la tecnologia y la utilizan sin el
conocimiento de su existencia.

Por lo tanto en esta fase se debe hacer una segmentacion e identificar el
cliente para validar el problema y los supuestos asociados a un segmento de
clientes en particular (MVP del Customer Development).

5.4.2.1 Importancia de los Early Adopters

El proceso de Customer Discovery tiene como objetivo validar los supuestos de
nuestros clientes y si realmente tienen la problematica planteada para empezar
un Startup, es por ello que los primeros clientes, aquellos que estan dispuestos
a tener un producto no terminado, estan dispuestos a compartir sus quiebres,
probleméticas y validar con ellos factibles soluciones.

Dentro de los "early adopter" se pueden encontrar micro segmentos que
pueden estar mas cerca a los innovadores o a la mayoria temprana. Identificar
a aquellos que estdn mas cerca de la mayoria temprano constituye un desafio
de observaciéon y de armar una bateria de supuestos a validar utilizando como
lo define Blank "Getting out of the building" para asi poder tomar problematicas
y entendimiento del cliente que masificara el producto una vez que se cree.

La segmentacion del mercado a menudo se confunde con el perfil de cliente o
verticales de la industria. La definicion es un poco mas sofisticada: los
segmentos de mercado estdn compuestas por personas similares, que
comparten un interés comun, que tienen acceso entre si y que buscan el uno al
otro como una referencia de confianza. El punto no es que los individuos dentro
de un segmento se comunican entre si, sino mas bien que "tienen acceso" a
hacerlo.

Una vez hecho el descubrimiento de cliente y verificado el segmento se pasa a
la siguiente etapa

5.4.3 Customer Validation

El proceso de validacion corresponde a validar el mercado del cliente
identificado, tener un modelo sustentable y trazar la ruta de ventas para el
mercado Y el cliente descubierto.

Para ellos la metodologia hace algunas aclaraciones:

5.4.3.1 Tipo de Mercado al cual se desea entrar.

La metodologia describe los diferentes tipos de condiciones de mercado que
enfrentan los nuevos productos, que constan de mercado existente, mercado
re-segmentado, y el nuevo mercado.

1. Introduciendo un Nuevo producto en un Nuevo Mercado:

v Por definicién, el producto posee el 100% de cuota de mercado.
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v' Se debe explicar a sus clientes lo que el producto es, para qué sirve y
como se va a usatr.

v' Los clientes identificados no dejaran de usar un producto cuando
empiezan a usar el suyo, ya que no existen otros productos en el
mercado. Si lo hacen es que hay un producto sustituto o un grupo de
ellos que soluciona el problema.

2. Mercado Existente

Un nuevo producto entrando en un mercado existente trata de robar cuota de
mercado de los jugadores méas importantes del mercado. El nuevo producto no
esta tratando de hacer crecer el mercado, lo que intenta es tomar un pedazo
del total para el segmento identificado.

En este tipo de mercado, los usuarios dejaran de usar el producto de un
competidor para usar el suyo. Ellos usaran su producto, ya que tiene
caracteristicas atractivas y una mejor funcionalidad del producto, no a causa
gue usted esta ofreciendo un precio mucho mas bajo a un grupo de poblacion
de usuarios sensibles al precio, la idea de la metodologia no es hacer algo a
un menor precio, sino que hacerlo bien a un precio correcto.

3. Mercado existente Re segmentados (de bajo costo y de nicho)

Un producto que entra en un mercado ya existente, con una funcionalidad
Gnica dirigida a una clase de usuario especifica, no solo tiene participacion en
el mercado de los operadores tradicionales, sino que expande el tamafo del
mercado mediante la venta a nuevos clientes introducidos en el mercado por la
nueva funcionalidad.

Por lo tanto los clientes "antiguos" dejaran de usar el producto de un
competidor y se adquieren nuevos clientes, porque los productos existentes
nunca se ajustaron adecuadamente a sus necesidades.

4. "Reqglas de oro definida por Blank"

"Lo mas dificil es la distincion de si el producto representa un nuevo mercado o
esta re-segmentando un mercado ya existente. Hay una tendencia en los
Startup de creer que tienen un nuevo producto para un mercado nuevo, aunque
esto es raramente el caso. Se puede argumentar que la mayoria de avances
tecnolégicos tanto a bajo como altos costos que permiten una nueva
funcionalidad mejora la resolucion de problemas dentro de los mercados
existentes. Una real perturbacién del mercado real a menudo requiere de
innovacion tecnoldgica importante o utiliza la tecnologia existente de una
manera nueva e imprevisible. Lo mas probable es que usted este re-
segmentando un mercado. Lo cual no tiene nada de malo es innovacion

pu rau32

Una vez aclarado estos conceptos de tipo de mercado se puede explicar los
pasos mas importantes del Customer Validation:

%2 STEVEN G. BLANK. 2007. The Four Steps to the Epiphany.
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5.4.3.2 Product-Market Fit

Corresponde a validar si existe un buen mercado que a través de un producto
se puede satisfacer esa necesidad siendo rentable en un corto o largo plazo.
Steve Blank escribe que a través del Customer Validation se deben encontrar
pruebas de que se ha encontrado un conjunto de clientes y un mercado que
reaccionan positivamente al producto”. En un modelo de negocio tradicional se
requiere que tres criterios sean satisfechos

v’ El cliente esta dispuesto a pagar por el producto.

v' El coste de adquisicion del cliente es menor de lo que pagan por el
producto.

v' Existen pruebas suficientes que indiqguen que el mercado es lo
suficientemente grande como para soportar el negocio.

Dado que un Startup es una organizacién creada para buscar un modelo de
negocios repetible y escalable. El trabajo de los emprendedores es validar
rapidamente si el modelo es correcto viendo si los clientes se comportan como
predice el modelo. La mayoria de las veces los clientes no se comportan como
se predijo. Para poder corroborar efectivamente si los clientes no estan
dispuestos a consumir el producto existen modelos de negocio alternativos de
corta duracion que permiten testear el market-fit. Ejemplo de esto son:

5.4.3.3 Modelos de negocio no tradicionales: Freemium.

Un modelo de negocio "Freemium" son los que ofrecen varias cuentas por
niveles diferenciados en la funcionalidad del producto y el precio, uno de los
cuales es totalmente gratuito. Un negocio freemium debe tener una version o
nivel de cuenta que requiere el pago. De lo contrario, por definicion, es libre, no
freemium.

Un modelo "libre" de negocio es utilizado por una empresa cuando su primer
objetivo principal crecimiento de usuarios, antes del conocimiento (opuesto a
asumir el conocimiento) de cOmo obtener beneficios econémicos de los
usuarios a través de los ingresos por publicidad, la venta de cables, meta-
datos, o bienes virtuales.

Algunas de estas empresas puede ser "pre-modelo de ingresos". Por ejemplo,
no han decidido el método exacto que va a utilizar para obtener beneficios
econdmicos de los usuarios. O en algunas empresas necesitan el uso gratuito
de un producto para vender a estos usuarios otros bienes, mientras que otros
requieren el nUmero de usuarios para escalar (caso de Witoi) antes de que un
mecanismo de creacion de valor de enganche.

Un modelo freemium se adapta muy bien a un Startup porque permite testear
el interés del cliente por sobre el producto dado que al menos invierten tiempo
en utilizarlo, también se puede medir la viralizacion que realizan los usuarios de
la version gratuita, entre otros, dando paso a plantear hipotesis de como los
usuarios y a través de que incentivo pueden acceder a una version pagada.
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Finalmente los procesos de Customer Discovery y Customer Validation,
guedan definido por lo siguientes diagramas que se encuentran en el Anexo 4.

5.5 Relacion entre Lean Startup y Customer Development
Resulta evidente que ambas metodologias comparten muchos conceptos y
visiones, por lo que es prudente exponer el uso compartido que tienen ambos
conceptos y el porqué seran usadas mas adelante.

En términos generales se puede decir que Customer Development es el
proceso que permite a los Startup de forma rapida iterar y probar cada
elemento de su modelo de negocio haciendo un matching con un segmento de
mercado especifico y que tiene como objetivo principal el aprendizaje validado.
A su vez Lean Startup también tiene como eje central el aprendizaje validado y
se consigue a través de iteraciones sobre un producto que se testea en un
mercado.

Es por ello que el producto que resulta variable en el Customer Development
debe ser obtenido de la metodologia Lean mientras que el mercado en donde
se prueba el producto debe ser obtenido de la metodologia Customer
Development. El siguiente diagrama muestra de forma sencilla la interacciéon
entre los dos modelos:

?;’«"‘ Problem

Core CPS 2; -y Solution
¢ Assumptions; : "} Customer Product Platform;
§ Positioning Architecture
Acquisition Feedback Features
A
] Customer ( ) Product
{ Development Development

* , Problem/Solution
< Validation

llustracion 11: Relacion y aplicacion entre LeanSup y Customer Development

Estos dos modelos de managment son complementarios en su utilizacion, tanto
para el producto como para el cliente y demuestra que Customer Development
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y Product Development son dos procesos iterativos distintos, pero relacionados
entre si.

Como Steven Blank describe, Customer Development trabaja en las pruebas
de los supuestos acerca de quiénes son los clientes, el problema que esperan
resolver, y lo que la solucion debe ser, mientras que el proceso de Lean Startup
permite encontrar la solucion a través de un producto.

El proceso de "Product Development”, correspondiente al desarrollo del MVP
en Lean startup, recibe la entrada de los clientes de forma indirecta a través del
Customer Development, y (si estad disponible) mediante la medicién de la
utilizacion del producto directamente.

El proceso de Product Development itera sobre el producto continuamente,
liberando nuevas o diferentes funcionalidades a desarrollar y luego ser
directamente evaluadas por el cliente lo mas rapido posible, para ellos se debe
tener un cliente que quiera entregar feedback y ser parte del proceso de
creacioén, aportando y generando contenido y que ademas viralize el producto.

El proceso de Customer Development recibe informacion de los clientes de
forma indirecta a través de informes de Product Development sobre el uso de
funciones, y también directamente desde los procesos de Customer
Development y analisis. El proceso de Customer Development itera en el
ndcleo de supuestos del negocio, la necesidad que puede satisfacer un
producto, supuestos de adquisicion y de conversion, resultando hipoétesis
actualizadas, formas de llegada al cliente claras, posicionamiento,
requerimientos de caracteristicas, y tacticas de marketing y ventas.

Mientras que el Product Development de Lean se centra en, validar hipétesis
acerca del comportamiento de un cliente especifico frente a un producto a
desarrollar, lograr desarrollar un MVP (Minimo Producto Viable), posicionarlo
en un mercado, recibir feedback del cliente e ir probando nuevos desarrollos y
avances e ir midiendo a tiempo real lo que produce esto.

5.6 TABLERO KANBAN

Kanban es una metodologia de desarrollo agil de “segunda generacién”,
popularizada por David J. Anderson,®® se basa en los fundamentos de
métodos de distribucion de tareas “pull” y “just-in-time”.

Se basa en cinco principios basicos que se ven reflejado en la aplicacion del
método, estos principios son:

1. Visualizar el flujo de las tareas que se van realizando

2. Limitar el WIP (Work in Progress)

3. Manejar el flujo de trabajo, especificamente de las tareas

4. Hacer politicas del proceso explicitas

5. Mejorar colaborativamente utilizando modelos y método cientifico.*

33 DAVID J. ANDERSON. 2010. Kanban, Successful evolutionary change your technology
business.
34 Chile Agil. http://failfast.chileagil.cl. 2012
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Hay que mencionar que el tablero Kanban es la manifestacion fisica de esta
metodologia, a cual también se le refiere como “Kanban”, pero tener el tablero
no basta para hablar de metodologia.

En el desarrollo de software, y principalmente en el marco de un Startup, la
planificacion continua es imperante debido a la naturaleza cambiante de los
requerimientos del sistema. Como planificacion continua se entiende el proceso
de mantener al equipo permanentemente empoderado en cuanto a decisiones
en la direccion del desarrollo, utilizando un conjunto de herramientas para el
manejo de los requerimientos, o simplemente "Historias de usuario".

Kanban es una herramienta visual que permite a cualquier miembro del equipo
conocer rapidamente el estado del desarrollo de un conjunto de tareas, para
ello se utilizan 5 paneles que representan estados para cada una de las
"Historias de usuario"”, representadas por tarjetas.

Las "Historias de usuario" corresponden a tarjetas que representan una
historia de algun tipo de usuario definido dentro del sistema desarrollandose.
Se escriben con una estructura definida, con el fin de estandarizar la forma de
entenderlas. La estructura consiste en 3 partes:

Como: donde se define el rol a describir.

Quiero: donde se define la accion a realizarse en la historia.

Para: donde se define el propdsito de la historia, con el fin de alinear el
desarrollo con lo que realmente se necesita.

Un ejemplo de "historia de usuario" quedaria de la siguiente forma:

Un ejemplo aplicable a Witoi seria: "Como duefio de tienda quiero subir mas de
una foto por producto para dar mas informacion al comprador”. Luego esto se
traduce en gque se debe realizar una tarea o nuevo desarrollo de codigo (para el
area TI) que permita que esa historia de usuario pueda ocurrir, cabe notar que
estas historias de usuario no son exclusivas para el area Tl, sino que pueden
ser replicadas para todas las areas de un Startup.

Ristoria de Usuario

Como: Un Actor

Quiero: Accion

Para: Propdsito

llustracion 11: Vista de una historia de usuario
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En la imagen se ve una historia de usuario genérica, donde "N" representa los
puntos de dificultad que involucra realizar esa tarea, la estimacion de la
dificultad para cada tarea se realiza a través de un tipo de actividad llamadas
"Planning Games".

En particular se explicaré un tipo de Planning Game llamado "Estimacién de la
Ouija"

Estimacion de la Ouija
Método de estimacion de tiempo de tareas, se utiliza el siguiente tablero:

llustracién 12: Tablero de estimacion Ouija

Se colocan todas las historias de usuario que se deseen "puntuar” boca abajo y
se van sacando de a uno. Se toma como valor minimo 2 puntos de dificultad
para tareas faciles y 13 como tareas de muy larga duracion o infinitas. (Los
nameros 0 y 1 son para tareas o que se tiene una solucién alternativo o no
requiere realizar la tarea propiamente tal sino que modificar algo existente,
mientras que para el valor 21 son tareas que ademas de tener un tiempo de
duraciéon muy larga requieren adquirir nuevos conocimiento para desarrollar la
tarea)

Para comenzar a estimar, se retne el equipo en torno a la mesa (esto funciona
mejor con grupos pequeiios de 4-5 personas) y se toma una historia de usuario
de la pila preparada, la historia se lee en voz alta y se coloca en el centro de la
mesa. A continuacion cada miembro del equipo coloca un dedo en la tarjeta y
suavemente empieza a moverlo a la posicion cardinal que mejor representa la
estimacion en que ellos estan de acuerdo y se asigna el puntaje a la historia de
usuario.

Decision de estimaciones

Si una tarjeta se mueve a un namero de la mesa sin dudarlo, cada uno puede
sacar sus dedos y la escribir la estimacion en la tarjeta y se puede como una
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historia de referencia moverla a un montdn designado como historias
estimadas con asignacion de dificultad resuelta.

Si hay dudas, y un ligero tiron para mover una tarjeta a estimacion, el
facilitador puede interrumpir la actividad y pedir a todos a participar en una
breve discusidn sobre el callejon sin salida. Si el consenso todavia no se puede
alcanzar, mover la historia a una pila separada para revisar en detalle la
historia.

Si la historia se queda en el centro de la mesa y se tira en direcciones
opuestas, el equipo probablemente no tiene suficiente informacion para
estimar. La historia necesita ser quitada y vuelta a re-estimar, o bien, la historia
tiene que ser mas detallada para poder generar una discusion mejor.

Si su tiempo le permite, volver a las historias que se establecieron a un lado y
ver si se alcanza el consenso,- de lo contrario, usted debe dejarlas ir para otra
ronda posterior.

Luego de la estimacion todas las "Historias de usuario” que corresponden a
tareas a realizar tienen una puntuacion especifica y se transfieren al tablero
kanban.

Los estados o paneles utilizados en el tablero (pueden cambiar se utilizara el
modelo clasico) son los siguientes:

1. Icebox
Panel en donde se acumulan las historias ya estimadas por el equipo pero que
aun no han sido priorizadas.

2. Backlog
Panel en donde se encuentran las historias ya priorizadas, es decir que estan

planificadas.

3. To-Do
Panel en donde se encuentran las historias del backlog, las tareas aqui
declaradas deberian ser terminadas durante la actual semana de trabajo.

4. Current
Panel donde se encuentran las historias que actualmente se estan realizando.

5. Done
Panel donde quedan las historias realizadas hasta que ya haya sido validada
en produccion.

En la ilustracion a continuacion se muestra un tablero Kanban simplificado por

el numero de historias de usuario y se ve el flujo de avance de las historias por
los distintos estados o paneles.
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llustracion 13: Tablero Kanban

En la imagen se ve de forma grafica como se ve un tablero Kanban y los
paneles. El flujo de una tarea o historia de usuario es la siguiente:

1. Se decide que se quiere realizar un desarrollo o una tarea especifica
dependiendo del area de trabajo (Comercial, ti, etc.)

2. A través de la estimacién de la Ouija se le da una puntuacion.

3. La historia se postea en el panel de backlog dado que se quiere desarrollar.
En caso contrario se postea en el panel de Icebox hasta que se decida
desarrollar.

4. El equipo define que esa historia de usuario se va a desarrollar en la semana
actual de trabajo, por lo que la historia pasa al panel "To-Do".

5. En el momento que la tarea se va a desarrollar el encargado de realizar la
tarea o historia de usuario la traslada al "Work in Progress" que corresponde al
panel de current, el nimero entre paréntesis en el tablero corresponde al
maximo de historias de usuario que puede estar haciendo una persona, en este
caso 2, la idea de esto es mantener el foco y el orden en la realizacion de las
tareas.

6. Una vez realizada la tarea la historia de usuario pasa al panel del done.

El sistema para ver la eficiencia del equipo corresponde a la sumatoria de los
puntos de las tarjetas desarrolladas en una semana de trabajo.
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5.7 BUSINESS MODEL CANVAS

El Canvas es un modelo de negocio creado por Alexander Osterwalder® el
cual describe de manera logica la forma en que las organizaciones crean,
entregan y capturan valor. El proceso del disefio del modelo de negocios es
parte de la estrategia de negocios, por lo que es de vital importancia estructurar
este tipo de recursos para conocer a profundidad cémo opera una empresa y
conocer las fortalezas y debilidades de la misma.

El modelo Canvas resulta innovador no por su simpleza ni por los campos que
utiliza, el mayor aporte de este modelo es su simpleza para iterar un modelo de
negocio dado que parte de la base que todo Startup cambia su Plan A (ldea
similar a la de Lean Startup y Customer Development) y el modelo de negocio
tiene que ser lo mas flexible posible para adaptarse a la validacion del cliente.
Es por eso que la construccion de este modelo se basa en ocupar Post-it y se
realiza en conjunto para tener una idea simple de los factores claves del
modelo de negocio de la empresa o Startup.

La estructura del modelo Canvas esta compuesto por 9 elementos, que se ven
en la siguiente ilustracion:

llustracion 14: Modelo Canvas con sus interacciones.

35 ALEXANDER OSTERWALDER & YVES PIGNEUR. 2011. Business Model Generation.
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A modo de resumen se exponen los elementos del Business Model Canvas
pero no se profundizara en cada uno de ellos, dado que es literatura que se ha
comentado mucho y que ademas no sera utilizada propiamente tal en el disefio
del programa sino que sera una introduccion para la metodologia Running Lean
y su herramienta Lean Canvas, los elementos del Canvas son los siguientes:

1. Segmentacién de Mercado
Se definen los diferentes grupos de personas u organizaciones como una
empresa que se desean alcanzar y cubrir una de sus necesidades.

2. Propuesta de valor

Describen el paquete de productos y servicios que crean valor para un
determinado segmento de clientes. Se identifica a través de contestar las
siguientes preguntas:

- ¢,Qué valor ofrecen a los clientes?

- ¢ Cudl de los problemas de los clientes ayudan a resolver?

- ¢ Qué necesidades de los clientes se cumplen?

- ¢Qué paquetes de productos y servicios se ofrece a cada segmento de
clientes?

Una propuesta de valor crea valor para un segmento de clientes a través de
una mezcla de distintos elementos que atienden a las necesidades de ese
segmento. Los valores pueden ser cuantitativos o cualitativos.

3. Canales de distribucion

Describe la manera en la que la compafia se llega a comunicar con los
segmentos del cliente y la forma en la que entrega una propuesta de valor a la
misma. Las interfaces principales entre la empresa y los clientes son la
comunicacion, la distribucion y las ventas.

4. Relacion con el cliente

Describe los tipos de relaciones que una comparfia establece con los
segmentos especificos del cliente. Una compafila debe aclarar el tipo de
relacion que quiere establecer con cada segmento de cliente. Las relaciones
pueden variar desde nivel personal hasta una automatizada.

5. Fuente de ingresos

Constituye principalmente el dinero en efectivo de una empresa a través de
cada segmento de clientes en el cual, la ganancia es el resultado de la resta de
los ingresos y gastos.

6. Actividades clave
El autor lo define como las actividades que resultan mas importantes para que
el modelo de negocio funcione.

7. Recursos claves

Son aquellos recursos que permiten a una empresa la creacion y oferta de una
propuesta de valor. Estos recursos se relacionan directamente con las
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actividades clave pues son los primeros aquellos que se transforman, a través
de las actividades, en las propuestas de valor de la empresa.

8. Alianzas o compalfieros claves
Corresponden a las redes de alianzas que hacen que el modelo de negocio
funcione.

9. Estructura de costos
Corresponde a los costos importantes efectuados que permiten llevar a cabo
un modelo de negocio.

Se espera que esto sea una introduccion al lector de lo que plantea un modelo
de negocios iterativo.

5.8 Running Lean - Lean Canvas

Lean Canvas es una herramienta para la creacién de modelos de negocios
sustentada en Lean Startup y es una adaptacion del Business Model Canvas
tradicional de Osterwalder, como lo declara su autor Ash Maury.*® Se diferencia
principalmente del Canvas tradicional en que se plantea que un Startup es una
organizacién con una idea de solucion que busca validacion y por lo tanto no
tiene un producto definido para crear un modelo de negocio que se sustente,
por lo que plantea que el modelo de negocio en si es el producto que desean
validar los Startup de forma continua. Ahora este modelo de negocio no es
tradicional, la herramienta visual de construccion se plantea a continuacion:

PROBLEM SOLUTION UNIQUE VALUE PROPOSITION | UNFAIR ADVANTAGE CUSTOMER SEGMENTS
Top 3 problems Top 3 features Single, clear, Can't be casily copied | Target customers
compelling message or hought
that states why you are
different and worth
buying
KEYMETRICS CHANNELS
Key activities you Path to customers
measure
COSTSTRUCTURE REVENUE STREAMS
Customer Acquisition Costs Revenue Model
Distributing Costs Lifetime Value
Hosting Revenue
People, etc. Gross Margin

llustracion 15: Herramienta visual "Lean Canvas"

36 ASH MAURYA. 2012. Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan that Works.
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Al igual que el Canvas tradicional el Lean Canvas es un modelo iterativo que
debe ser testeado y clarificar cuales son los supuestos e hipotesis que se
quieren testear. Se aconseja que la herramienta sea construida de una forma
en particular porque da mas consistencia al desarrollo del plan de negocios, los
nameros indican el orden de construccion.

La explicacion de cada campo y consejos para ir definiendo cada campo son
los siguientes:

Problema y segmento de clientes

Se crean de a pares y corresponden al output del Customer Development, para
ello en el campo de los problemas se completa de la siguiente forma, (se
declara en forma de instruccién):

1. En el espacio de problemas escribir los tres problemas principales que
se desean solucionar. (Pensando en un segmento de clientes).

2. Poner los clientes que tienen los tres problemas en el campo de
segmentos de clientes.

3. En el campo de Problema en la parte inferior declara las alternativas
existentes para los problemas y los "Early Adopters" que tuvieron o
tienen las actuales soluciones.

4. Identifica en segmento de clientes si tienes otros roles de usuario. Por
ejemplo en el caso de Witoi se tienen las tiendas que pagan por un plan
pero los usuarios son los que compran.

5. Finalmente con todo esto definido se busca identificar el segmento
"Early Adopters" de nuestro negocio.

Propuesta unica de Valor
Corresponde a una de las cajas mas importantes en el Lean Canvas y ademas
una de las mas dificiles de lograr de buena manera.

El autor del Lean Canvas declara la propuesta de valor como: " El por qué tu
eres diferente y mereces tener (no comprar) atencion"’.

La definicion para este campo es muy especifica y es que la UVP (Unique
Value Proposition) debe ser capaz de capturar la atencion del potencial cliente,
no vender una solucion. Los datos que clarifican esto sobretodo en un negocio
web es que, por ejemplo, el tiempo promedio de un visitante en una pagina web
es de 18 segundos, si en ese tiempo no logras capturar su atencidon es un
potencial cliente perdido, y lo que deberia mostrar es esa propuesta de valor.

Otra de las cosas a destacara es que esa propuesta de valor esta pensada
para capturar la atenciéon de los Early adopters y nadie mas, el porqué es
sencillo, el producto de un Startup se encuentra en validacion y necesita recibir

37 ASH MAURYA. 2012. Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan that Works.
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feedback del cliente (Lean Startup y Customer Development) por lo que no es
apto para otro tipo de cliente mas masivo sino que capturar para aprender de
aquellos que se interesen y que vean valor en la solucion que se esta
entregando.

Algunos tips que entrega el autor:

v Utiliza palabras clave para describir tu propuesta, ejemplo de esto son
las marcas de auto lujosas que utilizan un solo consejo. Ejemplo:

Desempefio - BMW Disefio- Audi Prestigio - Mercedes

v' Piensa en un high-concept-pitch, que a diferencia de un pitch normal
cautiva la atencion entregando una idea generalizada pero potente.
Ejemplo:

“La pelicula Alien es como la pelicula tiburdn pero en el espacio."
v" Responder: Qué, Quién y Por qué.

El autor expone la UVP de la herramienta Lean Canvas como: "Ocupa mas
tiempo construyendo que planificando tu negocio."

Solucidn

Entregar de forma clara y sencilla como se da solucién a los problemas
anteriormente sefialados y que tengan coherencia no para el emprendedor si
no para la vision del segmento "Early Adopters" definido previamente.

Canales

El autor declara la dificulta de un Startup de encontrar canales que
verdaderamente permitan llegar al cliente por eso en esta etapa procesos de
Customer Development para poder identificar con claridad el mercado donde
se mueven los clientes y las caracteristicas para poder llegar a ellos, de todas
maneras lo mas importante de las primeras iteraciones es aprender mas que
escalar, por lo que ir probando canales a través de hipétesis de cual debiese
ser mas efectivo o cual deberia atraer un cierto segmento de clientes no es
algo negativo mientras no se destinen muchos recursos, dado que con un UVP
que no esta claro los esfuerzos en marketing pueden ser altos con beneficios
muy bajos. El autor hace una diferenciacion entre canales que resulta
interesante:

1. Utilizar canales "Gratuitos" en vez de pagados

Pese a que no existe ningln canal pagado es posible realizar técnica de
viralizacion o social media, SEO (posicionamiento web) y técnica de blogging.
Todas las herramientas o la mayoria que se utilizan para técnica de este estilo
son gratuitas, pero tienen un esfuerzo humano que finalmente es un costo de
oportunidad. Pero a diferencia de algo pagado generan aprendizaje, lo cual
siempre es positivo.
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2. Utilizar canales de forma personalizada mas que automatica

Herramientas web permiten gestionar campafias que alcanzan una gran
cantidad de publico y se pueden automatizar a través de herramientas web, un
ejemplo de esto es el servicio hootsuit® el problema de esto es que en fases
tempranas observar detenidamente la reaccion de las personas que se
enfrentan al producto o propuesta de valor es muy importante, por lo que las
herramientas o campafias manuales deben ser las elegidas.

El autor afiade: " Primero vende manualmente, luego automatizas"

Ingresos y Costos
La estructura de costos resulta mas sencilla y hay algunas preguntas sencillas
de contestar que sirven para armar una estructura de costos rapidamente:

1. ¢Cuanto te costara entrevistar a 30-50 clientes?

2. ¢Cuanto te costara armar y lanzar tu MVP?

3. ¢Como varia tu estructura de costos de acuerdo a la escalabilidad del
proyecto y los pros y contras que conlleva?

Para los ingresos el autor da varias alternativas de Pricing, pero el mayor valor
gue aporta es que es la primera vez que se aborda un tema central respecto al
precio de un MVP de forma directa, el autor declara que pese a que el producto
pueda no estar terminado (y es evidente porque es un MVP), si el modelo de
negocios esta bien construido y se ha iterado en términos de Product
Development, se esta resolviendo un problema que "vale la pena" y por ende
los usuarios pagaran por ello, el precio es parte del producto y vender barato
no es una buena estrategia.

Es imposible realizar una estructura de costos de 3 0 5 afios inclusive de 1 afio
para un Startup pero es bueno siempre tener una aproximacion del punto de
break/even o punto de equilibrio del proyecto.

Métricas Claves

Las métricas claves son aquellos indicadores en un Startup que permiten medir
a tiempo real como va la empresa. Las métricas que al menos recomienda el
autor que deben estar claras en un Startup web son:

Métricas de Adquisicion

Las métricas de adquisicibn muestran la transformacién de una persona que
ingresa a la plataforma web y que pasa de ser un visitante a un usuario, la
forma de medir esto es la cantidad "Sign up”, si un usuario esta dispuesto a
entregar su mail es que tiene un grado de interés. Este indicar mide la tasa de
abandono.

Métrica de Activacion
La activaciéon describe el punto cuando el cliente interesado obtiene su primera
experiencia gratificante como usuario. En un Startup web corresponde a los

38 Fuente: http://hootsuite.com/. 2012

58


http://hootsuite.com/

usuarios que se inscriben y luego acceden desde la "landing page" o la pagina
de inicio hasta la vista en donde se cumple la propuesta de valor, eso significa
que el usuario esta gastando tiempo en la plataforma o sitio web.

Métrica de retencion
Corresponde a las veces que el usuario vuelve al sitio una vez que ingreso a la
propuesta de valor y que utilizo la plataforma para resolver su problema.

Métrica de ingresos
Mide la cantidad de usuarios que pagan por el producto dividido por aquellos
que podrian pagar.

Métrica de referencia

Corresponde a aquellos usuarios que ademas de pagar hacen referencia de tu
producto como un producto de excelencia, esto significa que son usuarios que
satisfacen tanto su necesidad que les gusta compartirlos con las personas que
conocen y que identifican que tienen el mismo problema. El llegar a un buen
indicador en este aspecto significa que el producto tiene completa validez.

Ventaja Unica e inigualable

Corresponde a la ventaja inigualable que determina el porqué de la existencia
Unica del Startup, no tiene relacion con ser los primeros en el mercado, ni con
tener la mejor tecnologia, debe ser algo en verdad inigualable, por lo general
esto es el equipo, forma de trabajo, visiones de mundo, etc. Que llevan a tener
caracteristicas inigualables.

5.9 ABC Managment

El ABC managment es una metodologia desarrollada por el profesor de la
Universidad de Chile del departamento de Ingenieria Industrial Carlos Vignolo a
lo largo de su carrera como docente en donde se especializé en ambitos de la
ingenieria de la educacion, habilidades directivas y técnicas de innovacion en
managment.

La metodologia ABC tiene tres principios fundamentales, que hacen que sea
potente para incluir como marco conceptual:

1. La transformacion personal de los miembros de una organizacion es el Unico
camino para la trascendencia de la organizacion dado que el activo
diferenciador son las personas que la componen.

2. La funcibn a maximizar en una organizacion es el aprendizaje y no la
rentabilidad. (La segunda es consecuencia de la primera).

3. El foco sobre una actividad es fundamental para realizar un trabajo de
excelencia (similar a limitar el Work in Progress de Kanban)

La metodologia ABC se caracteriza por desarrollar artefactos de simple uso
que tienen un alto impacto en el funcionamiento de una organizacion, para el
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desarrollo del programa de gestion profundizaremos en dos que luego tendran
un uso mas adelante:

5.9.1 Bitacora de Aprendizaje

Al igual que con la navegacion de un barco, requerimos dejar registros precisos
y detallados de los hitos, logros, quiebres, “insights”, “caidas de chaucha”,
descubrimientos, inventos, reflexiones, preguntas, etc. que vayan ocurriendo y
surgiendo en el proceso de aprendizaje que esta iniciando.

Se asemeja a un diario de vida, en ella podemos registrar aquellas distinciones
gue no entendemos (para preguntarlas), pensamientos, ideas, compromisos
adquiridos, estados de animo, quiebres, etc. El uso que le demos depende de
cada uno, podemos ordenar nuestro trabajo, ver como ha sido la evolucién de
nuestros estados de animo, saber como reaccionamos ante determinada
situacion y evaluar los resultados de nuestras acciones.

Use, para llevar estos registros, un cuaderno, que puede portar junto a su
agenda, o mantener en un lugar seguro.

Cuando ocurra algo que Ud. desearia que no ocurriera —por ejemplo, una
reunibn que empieza tarde, es muy improductiva (a su juicio) y Ud. no toma
ninguna accioén al respecto y luego se enoja con Ud. mismo- entonces observe
lo ocurrido y registre lo observado en su bitdcora. Si en una reunidn posterior
Ud. si toma accion al respecto —por ejemplo, reclama por ello y luego pide al
resto de los asistentes a esa reunion que lleguen a la hora y se atengan a la
tabla acordada, entonces es aun mas importante que se observe y registre sus
observaciones: sus estados de &animo, sus conversaciones privadas, sus
sensaciones, sus interpretaciones, sus conclusiones, etc. Si hace compromisos
con Ud. mismo, como consecuencia de estas situaciones, también registrelas.

Utilice las paginas impares de su bitacora para el registro cotidiano, sobre la
marcha.

Cada cierto tiempo, cuando lo desee, vuelva a estos registros y obsérvelos, y
obsérvese observandolos, y registre sus observaciones en las paginas pares.
Registre siempre la fecha de sus observaciones.

5.9.2 Afan de la Semana

Es un artefacto que identifica los objetivos, tareas y metas que cada uno de los
miembros de un equipo se propone a realizar durante la semana. Permite
focalizar el trabajo, especialmente en aquellas actividades que no pueden dejar
de ocurrir. En este artefacto es posible agregar los pendientes de la semana
anterior, asi como también registrar hitos y quiebres en cuanto ocurren. El
trabajo con este artefacto permite generar facilmente el reporte semanal.

6. METODOLOGIA DE CREACION DEL PROGRAMA

Dado todo lo visto en el marco conceptual se trabajé durante seis meses
interviniendo en la trabajo cotidiano incorporando artefactos, metodologias,
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conceptos y herramientas de los autores mencionados e ir testeando su uso
dentro de la organizacion.

El criterio de si la herramienta era efectiva era ponerla en practica, con una
previa descripcion al equipo de porqué se utilizaria esta herramienta y cual
seria su utilidad, luego medir el grado de uso y su utilidad a través de métricas
definidas para cada una de las herramientas y se tomaba una decision acerca
de incluirlas o0 no dentro del programa de gestion. Otro factor de decision fue la
opiniébn de los miembros de la organizacién quiénes eran libre de proponer
herramientas para incluir en el programa.

La eleccion de las herramientas, metodologias o artefactos estan enmarcados
dentro de cuatro principios:
1. El aprendizaje como principal objetivo.

2. Los procesos en los Startup son procesos iterativos bajo un alto grado
de incertidumbre.

3. Los sistemas de cualquier tipo que se utilicen para el desarrollo o gestion
en un Startup deben ser flexibles y adaptativos.

4. Los Startup no tienen como unidad base el tiempo para ver su avance
sino que la cantidad de iteraciones que realizan, por lo que el programa
de gestion sera construido para desarrollar una iteracion completa de:
Modelo de negocio, meta a corto plazo, definicibon de tareas y
retrospectiva de aprendizaje.

6.1 Resumen de las herramientas, artefactos y metodologias
del programa

Resulta evidente de las metodologias y marcos conceptuales vistos con
anterioridad tocan diversos temas en comun, pero algunos con mayor énfasis
en ciertos puntos. Es por esto que el primer paso fue el de elegir como
ensamblar ciertas partes de cada autor para lograr coherencia en un plan
integral que atacara la mayor cantidad de frentes posibles en las probleméticas
que se presentan en un Startup y con especial énfasis las probleméticas de
Witoi.

El ensamblaje propuesto es el que se expuso al comienzo del marco
conceptual como introduccion al lector para que pudiese tener una intuicion de
la posible union de las metodologias en un programa. A continuacion se
expone la imagen mas su explicacion:
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llustracién 17: Elementos y relacion del programa de gestion.

Cada uno de los elementos de la ilustracién 17 son los siguientes:

6.1.1 Modelo TPM: Artefacto grafico

Se comporta como el eje de continuidad para incorporar los demas elementos,
se espera del TPM produzca alineamiento y cercania entre miembros del
equipo llevandolos hacia un objetivo en comun que permita:

1. Clarificar el aporte de cada individuo al equipo.

2. Entender el porqué estan en la organizacion y lo que necesita el equipo de
cada uno.

3. Dar un orden légico de donde insertar cada una de las herramientas
provistas en el marco conceptual y que tengan una coherencia dentro de cada
iteracion.

Metodologia de Implementacion

Lo que se utiliza del modelo TPM es su herramienta gréfica (Anexo 3) y es el
esqueleto que une los elementos del programa, para la implementacién del
TPM se necesitan dos cosas fundamentales; mostrar el modelo al equipo y dar
una breve explicacién y conceptos asociados al modelo y dar una fecha para
poder implementarlo, dado que es el eje central del ensamblaje. La explicacion
del modelo fue hecha el 7 de Mayo y tuvo como resultado que por unanimidad
tuviese fecha de implementacion el dia 1 de Junio del afio 2012, para poder
preparar el programa completo.

6.1.2 Mantra'y Mensch: Concepto de alineacion

Las artes propuesta por Kawasaki tienen un alto sentido para entender los
elementos necesarios que debe tener un Startup pero no profundiza en como
llevarlo a cabos y de qué manera, pero lo que si toca de forma Unica son los
valores que debe tener una organizacién tanto de forma grupal como individual
para ser de excelencia. Es por ello que se toma para la parte grupal el
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concepto de Mantra para darle a Witoi un sentido de trascendencia y que
identifique lo que quiere ser Witoi y coOmo quiere mejorar el mundo. Lo que se
espera de esto en la organizacion es que dé un sentido mas trascendente a lo
gue se esta haciendo y tomar el valor de verdaderamente querer mejorar vidas
y no declararlo porque es casi "de moda" en los Startup.

Construccion del Mantra y reflexion acerca del Mensch

Lo que se utiliza del Mantra y Mensch es la declaracion de cada uno de los
individuos del porqué se encuentra en la organizacion y el porqué quiere
trascender (Mensch) mientras que el Mantra sirve como herramienta para
alinear al equipo bajo una misma idea o concepto. La validacion frente al grupo
de estos conceptos y del aporte que tenian fue ambiguo, el concepto de Mantra
fue bien recibido por el equipo en general dado que aportaba a plasmar el
espiritu de Witoi en una frase lo que hizo mas sentido que tener una mision o
una vision, sobre todo cuando no reportaba ninguna utilidad, frente al Mensch
la discusion llegé a consenso de que todos tenian metas muy distintas y que
podian resultar personales por lo que no era un tema de discusion.

En ambos casos lo que se hizo para introducir el concepto fue entregar los
capitulos del libro "The art of Start" a los miembros del equipo y una vez que
todos declararon haberlo leido se llegd a ese consenso. El mantra fue definido
el dia 1 de Junio y se vera su resultado en la siguiente seccion del trabajo. El
Mensch quedd como una reflexion personal.

6.1.3 Lean StartUp y Customer Developmet: Metodologia de
construccion.

Ambos conceptos fueron mucho mas faciles de digerir por el area de desarrollo
dado que conocen el concepto mucho mas a profundidad. Lo que se espera de
ambas metodologias es aplicar métodos cientificos en las decisiones y
desarrollos que se quieran hacer dentro de Witoi.

Lo que se busca con la implementacion de esta metodologia es entregar
fundamentos validados a las decisiones que se tomen en Witoi y que tengan
hip6tesis claras y una forma de validarlas. De esta forma las decisiones que se
tomen seran respetadas por el valor que agregan y no seran desplazadas por
incendios que aparezcan en el camino.

Metodologia de Implementacion
Lo que se implementa en este caso es la metodologia a través de tres
conceptos claves:

1. MVP y experimentos: Toda actividad que se realiza en Witoi debe ser
pensado como un experimento para mejorar un MVP a través de pasos
pequefios con hipotesis y métricas par su medicion, las cuales deben ser
validadas, esto para eliminar percepciones personales que puede ser erroneas.

2. Aprendizaje: Cualquier actividad que se realice debe ser extraerse un
aprendizaje de lo realizado.

La metodologia para validar la implementacion de ambos métodos fue que
frente a tareas similares una célula de trabajo utilizé Lean Startup y Customer
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Development para una funcionalidad en el sitio, mientras que otra célula lo hizo
de forma regular. El proceso fue el siguiente:

Witoi realiz6 una campafia con Movistar donde el principal objetivo era el de
captar usuarios; ambos grupos tuvieron la pagina una semana a cargo y debian
desarrollar métodos que aumentaran la conversion de visitas en usuarios:

1. La primera célula de trabajo estuvo a cargo una semana sin método alguno y
basado en percepciones personales hicieron ciertos cambios que aumentaron
las visitas pero no en lo que ellos esperaban. Terminada la semana no se tuvo
gran aprendizaje dado que no tenian claridad de cémo medir ni qué habia
pasado.

2. La segunda célula de trabajo plante¢ distintos experimentos y fue testeando
dia a dia, tomando hipétesis acerca del comportamiento del usuario. Terminada
la semana los resultados no habian sido muy distintos, pero las conclusiones si
lo eran. La segunda célula de trabajo determin6 que por lo general los usuarios
llegaban desde la campafia hecha por Movistar en facebook, cabe destacar
que la campafa fue por mas de 15 medios distintos, por lo que tenian abierta
esa plataforma en el momento de ingresar a Witoi y si se creaba un botén que
permitiese el ingreso y registro directo desde facebook y se promocionaba eso
aumentaria la tasa de conversion; a la siguiente semana el resulta fue
abismante, la plataforma pas6 de tener 1200 usuarios registrados(en 3 meses
de existencia) a 2.500 en tan s6lo una semana. De esta forma se comprendi6
que Lean Startup permitia entender y validar a través de un método cientifico
las cosas que debian hacerse y terminarse. (Generar aprendizaje del negocio).

Predecir el Fufuro

I I N I A A O A I A I
e @ Plan &———|———] T Mefa

I
w e
~"
Lean SUP
o—{ o—»x
S = Hipdtesis
a
'n“nl Baby Step
RHipGtesis ® i » Validacion
Experimentacion

llustracion 18: Elemento visual para apoyar la implementacion de Lean startup
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La ilustracion 18 corresponde a una herramienta visual que se cre6 de forma
espontanea por un miembro de Witoi para recordar la importancia de Lean
Startup en los procesos de creacion y validacion de tareas. Se abolieron las
metas u horizontes de largo plazo; en vez de eso, se adaptdé que todos los
desarrollos e ideas se planteaban con una hip6tesis y una forma de medirlo y
gue los supuestos personales debian quedar de lado.

6.1.4 Tablero Kanban: Herramienta Operativa

La metodologia Kanban tiene una aplicacion mas operativa y afecta en las
tareas diarias que se realizan dentro del equipo. Del Kanban se espera que
permita ordenar las tareas a realizar y estimar la duracion de una iteracion
completa, dado que si son tres &areas y todas trabajan con Kanban, se definen
un serie de actividades por area para realizar una iteracion (entiéndase
iteracion un experimento que tenga como objetivo mejorar la oferta de Witoi,
como agregar un cambio o una mejora importante a la plataforma web o un
nuevo método de venta y que involucre un esfuerzo de todas las areas).

Metodologia de implementacion

Lo que se implementa es una herramienta tecnolégica que permite el orden y
fomenta el foco de los integrantes de la empresa dado que limita el multifoco.
Se implemento6 en el area comercial y en el &rea de desarrollo a través de un
tablero visual para cada area. Este tablero era igual al expuesto en la seccion
4.6. Fue muy efectivo durante un periodo de dos semanas. El problema fue que
comenzo a ser tedioso tener que tener post-it siempre a mano el espacio no
siempre bien definido. Se pregunt6é al equipo si era un problema técnico de
tenerlo de forma fisica o porque el modelo no se entendia. El quiebre que se
plante6 era que no se podia observar desde lugares remotos que tenian que
constantemente parase y cambiar los post-it y problemas similares.

Por ello se decidid incorporar herramientas web que permitiesen el uso de un
tablero Kanban a través de una aplicacién de facil uso. Para el area comercial
se implement6 la herramienta de codigo abierto y gratuita "Trello" que simula
un tablero Kanban con una interfaz sencilla.
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llustracion 19: Visualizacion del tablero Kanban del area comercial

Para el area de desarrollo se implementdé un tablero igual, pero era una
herramienta demasiado Util por lo que parte del presupuesto se destiné en la
compra de un software de gestibn de Kanban llamado Pivotal Tracker, que
permite funcionalidades avanzadas sobre el tablero Kanban. En el Anexo 5 se
puede ver las vistas de este software de gestion de metodologia Kanban.

6.1.5 Lean Canvas: Artefacto Visual

La metodologia para aplicar Lean Canvas sera construir el modelo de negocio
desde esta perspectiva, previo a clarificar un nuevo objetivo. Esto debido a que
Lean Canvas entrega una vision limpia de lo que se esta haciendo y a que
segmento se esta atacando. Lo que se espera es que clarifique el modelo de
negocio y los segmentos de cliente.

Metodologia de validacién por el equipo

Para validarlo, la Unica forma es durante la jornada de implementacion y ver su
utilidad, el formato es conocido por el equipo, porque se ha iterado al menos
tres veces el business Model Canvas. Lo que se implementa es la herramienta
grafica que permite establecer una radiografia del Startup en torno a su model
de negocio.

6.1.6 ABC Managment: Artefactos de compromiso

El ABC Managment se utilizardA como herramienta de foco durante los
compromisos, estableciendo afan por semana dependiendo de cuanto dure una
iteracion y la bithcora de aprendizaje sera el input para la retrospectiva durante
el programa. La explicacion de como se une con las demas herramientas se
vera en el siguiente capitulo.
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Metodologia de implementacién

Lo que se implementa es el artefacto "Afan de la semana” y el artefacto
"Bitacora de aprendizaje".

Cabe destacar que todos estos artefactos fueron implementados en distintos
tiempos y fue medido su impacto y elegidos por la buena aceptacion en la
organizacion. Esto ocurre porque el disefio del programa fue en paralelo con la
construccion de la empresa.

7. DISENO FINAL DEL PROGRAMA DE GESTION

La propuesta final para el programa de gestién queda ilustrada por:
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1 Interaccién

PROGRAMA DE GESTION CONTINUA

llustracién 20: Programa de gestion para la evaluacion continua de Witoi.com

Para explicar el disefio del programa de gestibn en su version final se
ejemplificara con lo ocurrido en Witoi en cada uno de los pasos con el fin de
mostrar los artefactos y metodologias que se utilizan y como interactian entre

ellos. Para el ejemplo en vez de hablar de Witoi se utilizara el nombre de
"Startup A".
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7.1 Utilizando el programa de gestion

La situacion es la siguiente; Startup A es una empresa que debe definir el
rumbo de sus operaciones y un objetivo de mediano plazo, los problemas que
han tenido en el pasado son:

1. Falta de comunicacion entre el equipo, sobre todo entre el area de desarrollo
y el area comercial.

2. Falta de seriedad y continuidad en la toma de decisiones.

3. Problemas con stakeholders por estimaciones errobneas en tiempos de
desarrollo o de logro de ciertos hitos.

4. Falta de indicadores relevantes del proyecto.
5. Falta de liquidez para poder probar ideas o conceptos.

6. Incumplimiento de compromisos.

\l

. Metodologia que permitiese tener horizontes claros y la forma en que
deberia hacerse.

El programa de gestion sugiere detener todas las operaciones del Startup y
dedicar al menos dos jornadas completas para realizar esta actividad, debe
tener un facilitador la actividad, quién debe documentar la actividad y llevar
acta, no es excluyente que participe de todas las actividades. Ademas se
deben imprimir ciertos artefactos y herramientas que se irdn mencionando en el
ejemplo a continuacion:

7.1.1 Primera etapa - Reintegrando el equipo

El lider de equipo muestra con una gigantografia la ilustracion 20 (ilustracion
del programa) y debe decidir qué tan fragmentado se encuentra el equipo, en el
caso de que el equipo esté fragmentado o sea la primera iteracion de desarrollo
qgue realizaran con el programa se recomienda comenzar en este paso sino
saltar al cuarto paso.

El primer paso corresponde a un rompe hielo que es sencillamente armar
graficamente los pasos o hitos que ha hecho que el Startup este en el lugar que
se encuentra, contado tanto fracasos como logros, cada uno de los pasos sera
contado como una historia por uno de los integrantes de la empresa alternando
el orden de quién cuenta los pasos, se recomienda sentarse en forma de
circulo. El objetivo de esta actividad es demostrar que las experiencias de una
misma historia son distintas para cada persona y por ende los hechos, logros y
fracasos son vividos de forma distinta porque las personas son distintas, de
esta forma generar empatia y entendimiento entre el equipo.
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La siguiente ilustracion muestra el resultado de la grafica construida en Witoi,
cada uno de los pasos fue contado de forma alternada relajando el ambiente y
haciendo mas fluida la actividad:

Pasos de Witoi

llustracion 21: Historia de Witoi en pasos.

Finalizado los pasos se les pide a los miembros del equipo que declaren el
mantra de la organizacién, en caso de que no se maneje el concepto el
facilitador debe explicarlo, en el caso de Witoi el mantra quedd establecio de la
siguiente forma:

"Pasion por ayudar a las Pymes en el ecommerce".

En el caso del Mensch funciona igual pero es personal y no se declara solo se
toma como un momento de reflexion.

7.1.2 Segundo etapa - Orientacién

El objetivo de esta etapa es orientar a cada uno de los miembros del Startup a
gue valore y haga una mirada retrospectiva del porqué se encuentra trabajando
en la organizacioén. El facilitador debe preguntar a cada uno de los miembros
¢Porqué se encuentran en el Startup? y ¢Cual es su aporte?, la respuesta
debe ser pensada en cinco minutos y deben contestarla en un solo minuto. El
facilitador debe guiar a que los miembros afiadan sus fortalezas y habilidades
que los hace unicos en el Startup y cuales han sido sus fallas durante la
estancia en la organizacion.

En el caso de Witoi el output fue bastante enriquecedor dado que todos

declararon del porqué son unicos en el equipo, cuales son sus habilidades, que
han hecho bien y cuales han sido sus fallas.

69



7.1.3 Tercera etapa - Construir confianza

Esta etapa tiene como objetivo el de alinear al equipo en torno a la necesidad
de la organizacion pero del punto de vista de las personas. Todos los miembros
hacen el ejercicio inverso al de la etapa previa, se les pide que contesten ¢Qué
esperan de cada una de las personas en el Startup? El facilitador guia a los
miembros del Startup que declaren de esperan de los otros miembros, que han
hecho bien y en que pueden mejorar. La idea de esto es acotar en torno a las
necesidades grupales lo que debe aportar cada uno y en que debe mejorar.

En el caso de Witoi hubo una alta correlacion entre lo que habian declarado los
miembros que eran sus fortalezas con lo que se esperaba al igual que las
cosas que debian mejorar, lo que implica un alto grado de conocimiento interno
del equipo por cada uno de sus miembros.

7.1.4 Cuarta etapa - Declarar objetivo

Esta etapa consta de varias partes y corresponde ya a una parte mas
relacionada con las actividades y no tanto con el equipo. Tiene tres objetivos
centrales que son:

1. Realizar una radiografia del Startup desde el punto de vista del modelo de
negocio.

2. Declara el objetivo de la siguiente iteracibn como empresa.
3. Construir la iteracion como un experimento a través de pasos pequefios.

Para lograr estos objetivos se construye el Lean Canvas para identificar las
diversas falencias que pueda tener el Startup, ejemplo de esto puede ser
identificar los problemas de los clientes y la propuesta de valor que esta
entregando el Startup con sus servicios, luego se mide la brecha entre estos
dos campos y se decide una accion que disminuya esta brecha, también se
puede desarrollar una nueva fuente de ingresos, creacion de una nueva alianza
con un canal de distribucion, desarrollo de una funcionalidad, entre otros. Para
tener claridad de cuales son las mejores opciones el desarrollo del Lean
Canvas resulta muy util.

En el caso de Witoi el output de este paso fue que no estabamos resolviendo
dos problemas fundamentales de nuestros clientes con nuestra oferta:

1. No generdbamos confianza a los usuarios para comprar a través de nuestro
sitio.

2. No nos hacemos cargo de la cultura de los compradores de encontrar
precios oferta.

Ademas de esto establecimos métricas claves que nos permitiesen medir el
comportamiento de nuestros clientes, respecto a estas dos variables. A
continuacion se muestra una ilustracién del Lean Canvas construido:
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llustracion 22: Lean Canvas de Witoi.com

Luego de tener claro cudl es la linea de trabajo se declara un objetivo concreto
a través de una hipétesis, un experimento a realizar y métricas que permitan
medir su impacto. Esto es clave para declarar un objetivo a través de la
metodologia Lean Startup, declarar un objetivo medible y de corto plazo y
medir su efectividad y que ademas sea separable en tareas pequefas.

En el caso de Witoi la construccion quedd definida de la siguiente forma:
1. Hipdtesis: Los usuarios chilenos estan acostumbrados a comprar mas barato
por Internet y las tiendas estara dispuestas a vender mas cantidad por un

menor precio.

Experimento: Entregar la posibilidad de generar cupones de descuento a todas
las tiendas que tengan un plan pagado y administrado por ellos.

Validacion: Lograr que al menos tres tiendas tengan cupones y realizar la venta
completa de esos tres cupones gque se generen

2. Hipotesis: los usuarios no tienen confianza en nuestra plataforma porque no
tenemos valor de marca.

Experimento: Recalcar en la pagina que somos una empresa apoyada por

Movistar y por Correos de Chile para que los usuarios aumenten la credibilidad
en el sitio.
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Validacion: La exposicion de la marca de Movistar y Correos de Chile
aumentan las ventas. (Medir porcentaje de aumento de las ventas)

Luego los experimentos corresponden a los nuevos objetivos, escritos en
manera de accion. De forma mas formal los objetivos son los siguientes:

1. Generar un sistema de cupones a las tiendas que les permitan generar
ofertas de forma autbnoma.

2. Aumentar la visibilidad en el sitio Witoi.com de Movistar y Correos de Chile
como empresas aliadas.

7.1.5 Quinta etapa - Compromiso

Esta etapa tiene como objetivo que cada miembro del Startup se comprometa
para lograr el objetivo comun establecido antes, para realizarlo cada uno debe
establecer todas las tareas que debe cumplir para aportar en el objetivo comun
y establecer un "Afan Personal" a través de un artefacto escrito el cual es
expuesto en la oficina.

Tomando como ejemplo al diseflador web de Witoi, declaro los siguientes
afanes personales:

1. Generar todas las vistas necesarias para el sistema de cupones y
maquetarlas. (Maguetacion web)

2. Anadir logos y mensajes explicitando las alianzas con Movistar y Correos de
Chile.

Y para cada afan un desglose de las actividades que se requieren para
cumplirlas, es importante reducir la terea hasta que sea irreductible de esta
forma se tiene un orden de avance y de medicion personal. Este afan se vuelve
individual y resume el aporte que hace cada uno para cumplir el objetivo
general.

7.1.6 Sexta etapa - Implementacion

Esta etapa tiene como objetivo que cada miembro clarifique y ponga en marcha
todas las actividades relacionadas con su afan personal que en suma sera el
objetivo definido en la etapa cuatro, para ello se realiza un desglose de todas
las actividades que debe cumplir cada uno o por area y se crean las historias
de usuario.

A modo de ejemplo una historia de usuario del disefiador web podria ser:

"Como usuario de Witoi quiero ver el logo de Correos de Chile en el momento
de mi compra para tener mas seguridad de que es seguro”

Esta historia de usuario tiene un actor, un porqué y un para. Esto implica un

trabajo por parte del diseflador y el area de desarrollo por lo que una vez
definida la historia de usuario se pasa a la estimacion ouija, entre todos los
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involucrados donde se estima el tiempo que tardara la tarea en desarrollarse.
Este proceso se realiza con todas las historias de usuario.

Finalizado este proceso tendremos el afan personal desglosado en muchas
tareas pequefias en forma de historias de usuario con una estimacion del
tiempo de desarrollo o de trabajo por parte de los miembros encargados de
desarrollar esa historia de usuario.

llustracion 22:; Tablero de estimacién Ouija

Luego se procede a introducir todas las historias de usuario al tablero Kanban,
que puede ser un artefacto visual, en una cartulina con post-it o se puede
utilizar una herramienta tecnolégica como Trello para introducir las historias de
usuario. En el Anexo 5 se puede ver la herramienta tecnoldgica con las
historias de usuario utilizadas durante la iteracion en Witoi.

Finalizado este proceso tendremos una estimacion del tiempo y de todas las
tareas a realizar por cada miembro del Startup para cumplir el objetivo, el
estado de avance de cada uno debe ser publico para que cada miembro del
Startup pueda saber en qué se encuentra la otra persona sin la necesidad que
se interrumpa a esa persona. Esto debe estar apoyado en "stand up meetings"
donde cada dia cada uno exponga las historias de usuario quiere desarrollar.
Para las tareas que son cotidianas quedan apartadas en el tablero Kanban
como "Fixed" pero deben ser consideradas como tareas que demandan tiempo
para desarrollas las demas.

7.1.7 Séptima etapa - Alto rendimiento

Esta etapa corresponde a una etapa de mantencion de la unién y confianza del
equipo durante el periodo de trabajo para alcanzar el objetivo, las iteraciones
no pueden ser objetivos que se cumplan en mas de tres meses de plazo, de
ser asi hay un error en el objetivo y debiese poder separarse en objetivos mas
pequefios, esto basicamente porque si se falla la idea es hacerlo lo més pronto
posible y no gastar seis meses de tiempo en algo que no funciona, algo muy
tipico en un Startup.
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Es importante que el lider del proyecto vaya viendo avances en el tablero
Kanban y vaya realizando estimaciones intermedias de si el plazo obtenido
durante la primera estimacion se va a cumplir o si sera necesario reevaluar ese
tiempo. Cuando los tiempos de desarrollo son distintos entre areas aparece un
quiebre que debe ser tomado como un oportunidad porque existira una
diferencia en los tiempos de desarrollo en las distintas areas, es posible un
escenario en donde por ejemplo; el area de desarrollo se demore cinco
semanas en cumplir su afan y por ende las tareas necesarias para cumplir el
objetivo general mientras que el &rea comercial se demore siete semanas, en
ese caso el area de desarrollo tendra una holgura de dos semanas en que
"estaran libres" dado que la proxima reunion para definir una siguiente iteracion
correspondera al maximo tiempo de estimacion que haya entre las areas o
personas. Estas dos semanas libres las personas o &reas deberian poder
hacer lo que quieran en post de mejorar la empresa se alguna forma con
absoluta libertad, desarrollar un mini proyecto, empezar con un trabajo mas
largo y presentarlo como posible iteracién, etc. Esto no solo implica libertad
sino que participacion horizontal en el desarrollo de nuevas ideas, esto resulta
un punto fundamental en el programa.

En el caso de Witoi un area efectivamente termind tres semanas antes y
lograron levantar un desarrollo que no estaba considerado y que aportd valor
pero por sobretodo aportd motivacion a las personas de tener libertad de
aportar desde un punto de vista creativo.

7.1.8 Octava etapa - Renovacion

La etapa de renovacion corresponde a finalizar la iteracion de la forma mas
fructifera posible, se utiliza la bithcora de aprendizaje artefacto del ABC
Managment en el cual se deben documentar quiebres y aprendizajes en torno a
la iteracion, el lider debe enfatizar en que se deben documentar problemas de
estimacion de tiempos, mala separacion de tareas, aprendizajes en torno a las
historias de usuario, recomendaciones al programa, entre otras. Este proceso
es la base de la mejora continua del programa en el sentido de poder
incorporar y mejorar el equipo de trabajo para establecer periodicidad en torno
al equipo y o0 a un tiempo establecido. Esto supone el término de una iteracion
y el comienzo de una nueva, como recomendacion no es bueno partir siempre
de la primera etapa sino que cada tres o cuatro iteraciones partir de la primera
mientras que las siguientes partir de la cuarta etapa.

7.2 Caracteristicas generales del Modelo
El modelo debe cumplir con:

v" El modelo es iterativo y replicable y tienen duracién de 1 iteracién, no
tiene periodicidad de tiempo sino que de iteracion.

v El tiempo de iteracion viene dado por
t = max(estimacién(érea i)) Vi

Donde i corresponde a las areas dentro de Witoi.
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v' Todo se construye con la visién de Lean Startup de dar pasos cortos y
validados.

v' Todas las etapas del modelo tiene procesos de aprendizaje:

Etapa 1. Conocer realidades distintas para la misma experiencia,
permite entender de mejor manera al compafiero y fortalecer la empatia
a través de la capacidad de escuchar.

Etapa 2: Conocimiento personal a través de la reflexion de darle sentido
a la presencia del individuo en el Startup y cOmo aporta a generar un
cambio.

Etapa 3: Conocimiento grupal y empatico a través de criticas
constructivas pero a la vez acidas. Genera capital social.

Etapa 4: Aprendizaje de métricas, modelo de negocio y fallas del Startup
cOmo negocio.

Etapa 5, 6 y 7: Aprendizaje de estimar tiempos de tareas, ser realista
con los compromisos, aprender a enfocarse a través de limitar el "work
in progress” con el tablero Kanban.

Etapa 8: Retrospectiva del ciclo completo, sinergia de grupo para
generar mejoras personales, grupales y para el programa y corregir
errores que se hayan cometido en todas las etapas de implementacion.

8. DISCUSION Y RESULTADOS

Los siguientes puntos son relevantes en la discusion de resultados.

1. Una Startup no es igual conceptualmente que una Pequefia Empresa o
una Pyme.

Hay una gran diferencia en los objetivos, los procesos y modelos a implementar
entre estos dos tipos de organizacién. Lamentablemente existe una carencia de
la literatura clasica en este sentido y es por ver un Startup de una manera
incorrecta. Un Startup tiene el desafio de lograr escalabilidad y ser replicables
en un periodo muy corto de tiempo en un escenario de inmensa incertidumbre.

Se puede plantear que un Startup es un modelo de managment en si mismo
gue intenta validar ideas a través de la creacién de soluciones innovadoras.
Formalmente, se puede ver un Startup como una organizacion dedicada a
crear algo que genere valor a un tipo de cliente bajo condiciones de
incertidumbre extrema. Es por ello que existe una necesidad por parte de los
Startup de tener sistemas formales de cémo trazar el siguiente paso a tomar en
el desarrollo de la empresa. EI método cientifico de comprobar hipotesis a
través de experimentos sumado a herramientas que apoyen el proceso deben
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ser el camino para lograr con pocos recursos obtener datos Utiles para el
negocio. Se espera que el trabajo desarrollado pueda contribuir a fomentar
nuevas metodologias y nuevas formas de aplicarlas para poder fomentar la
creacion de nuevas organizaciones que terminen en el camino del éxito y la
innovacion y no de la frustracion.

Cabe destacar que la discusién entonces acerca de la diferencia entre un
Startup y una pyme o0 microempresas se centra en la velocidad de fracaso o de
éxito de la empresa. La escalabilidad del Startup y el contexto de innovacién
conllevan un alto grado de incertidumbre. Es por esto que el programa de
gestidn se centra en ser capaz de tomar decisiones y ordenar actividades de tal
forma que se aprende de ellas para poder fallar antes y obtener aprendizaje de
esto, intentar la reduccion. La solucion planteada no es soélo reducir la
incertidumbre sino que aprender de los errores y de los éxitos de la forma mas
desmenuzada posible en cada uno de los procesos que se lleven a cabo a
través de validacion de hipétesis y un sistema ordenado para plantearlas.

2. Hay que derribar el mito que un emprendimiento esta alejado del
managment.

Tal como lo dicen muchos autores del género del emprendimiento que son
exitosos existe un mito o una idea auto-implantada por emprendedores de
alejarse a toda costa del mundo del managment y ver el emprendimiento como
una historia casi romantica de esfuerzo y trabajo. Pero la verdad es que
lamentablemente no es asi.

Evidentemente se requiere esfuerzo y trabajo, pero a ello hay que agregarle
método cientifico, de hecho, el managment debe estar intrinseco como soporte
basico inicial en todos los aspectos de la implementacién de un
emprendimiento, visto como la herramienta para la organizacion y coordinacion
de las actividades dentro de un emprendimiento, para llegar al cumplimiento
de objetivos claramente definidos. El real emprendimiento es una forma de
managment que frente a la alta incertidumbre desarrolla un modelo de negocio
repetible y escalable. La posibilidad de partir un negocio desde cero y alejado
de antiguos paradigmas deberia verse como una oportunidad de crear
organizaciones que tengan significancia.

3. En el proceso de creacion de un Startup debe usarse el método
cientifico parala toma de decisiones y operaciones en todo ambito.

Los procesos de iteracion planteados por varios autores en emprendimiento
que fomentan el método cientifico como base para la toma de decisiones e
inclusive acciones operativas tienen dos lecturas trascendentales.

La primera de ellas es que los procesos que iteran sobre pasos pequefios con
meétodos de validacion y métricas asociadas permiten reducir riesgo y gasto
para todas las operaciones dando como resultado una mayor probabilidad de
exito de una forma muy estructurada y ademas soportada en casos de éxito.
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La segunda que es aun mas importante que la primera es que el verdadero
emprendimiento deja de lado el egocentrismo del managment tradicional donde
las "cabezas pensantes" de la organizacién podian adivinar y planear algo
desde sus cabezas y si el resultado era equivocado eran movimientos del
mercado impredecibles. Pues la verdad es que todos los movimientos del
mercado lo son, pero un emprendedor debe asumirlo y por ende dejar de lado
Su ego y sus paradigmas personales y cambiarlos por algo muy sencillo
escuchar a las personas. El cambio radical que implica esto es que se
obtendran mas beneficios en todo &mbito, no solo creando soluciones sino que
ademas creando organizaciones sustentables tanto para los clientes como para
los miembros internos, dado que todo crece en una cultura de escuchar mas
gue de imponer ideas.

4. La funcidon a maximizar en un Startup es el aprendizaje.

Esta discusién resulta central y es porque es un cambio de foco dentro de las
organizaciones que se da casi por casualidad o necesidad de los Startup.
Frente a un mercado de alta incertidumbre y si, ademas hablamos de los
mercados asociados a Internet, hay que agregarle el factor velocidad. Lo
punico que permite un método de defensa es el aprender y no querer
rentabilizar a toda costa. Esto no implica que las Startup no sean rentables, de
hecho deberian serlo y a una gran medida pero esto es sélo un resultado
derivado del aprendizaje. El aprendizaje supone hacer mejor las cosas para
uno como para los demas.

5. Modelo de gestion aplicado en Witoi.

Para finalizar es necesario hablar del impacto que ha tenido sobre la
organizacién el sistema de gestion y los logros que en un corto plazo se han
alcanzado; partamos con los indicadores que se tenian en comienzo:

a) Situacién Preliminar

item Cantidad (Q¥)

Productos activos 1917
Compras tiendas — usuarios 15
Compras b2b 12

Visitas promedio/dia 1100
Mensajes internos 75

Tiempo promedio de visitas 4:12”

% De rebote 57%

llustracion 23: Tabla de métricas de Witoi previo al programa
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b) Situacién Posterior

item Cantidad (Q¥)

Productos activos 2923
Compras tiendas — usuarios 21
Compras b2b 23

Visitas promedio/dia 2300
Mensajes internos 104

Tiempo promedio de visitas 7:18”
% De rebote 45%

llustracién 24: Tabla de métricas de Witoi después del programa

Ademas de esto cabe mencionar los siguientes hitos logrados en la ultimas dos
semanas, que tal vez no se deban atribuir al modelo de gestiébn en un 100%,
pero si ha aportado al menos en el orden y entregar herramientas para que el
equipo de Witoi pueda tener un mejor desempeno, estos hitos son:

1. Obtencion de dos clientes corporativos de alto calibre: Coca-Cola y Movistar.
(Ambos con un plan de tienda personalizado y como plataforma para lanzar
nuevas lineas de negocio).

2. Participacion en dos rondas avanzadas por un Venture capital de 500.00
uUsD

9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El objetivo de este trabajo de titulo era el de disefiar un modelo de gestidn para
la empresa Witoi.com y que el modelo sea replicable para otros Startup
facilitando soluciones de gestion de personas y toma de decisiones clasicos en
empresas nacientes. El modelo de gestidn mezcla procesos y herramientas de
managment con procesos de aprendizaje personal, grupal y de procesos
productivos. El marco conceptual que sirvi6 como fuente de metodologias
conceptos y herramientas fue basado en literatura reciente e innovadora a
cerca del mundo de los Startup y que tienen como elemento en comun el
capital social debe ser la base del éxito en las empresas.

El programa de gestion para Startups se construyé en base a metodologias
gue se fueron testeando en la empresa Witoi.com para realizar un aporte en

78



los procesos de definicion de acciones, técnicas y estrategias para la gestion
de una empresa que tiene poco margen de error codmo lo es un Startup y se ve
enfrentado a un alto grado de incertidumbre.

El modelo creado intenta plasmar el cambio de paradigma asociado al
concepto de que un Startup difiere de una empresa clasica como lo es una
pyme o microempresa. El poder desarrollar el trabajo de titulo de la forma
simultanea al desarrollo de una empresa como sujeto de prueba conllevo tanto
ventajas como desventajas pero sin duda permitié obtener un modelo probado
y testeado de forma real y no solo de forma teorica.

El modelo se encuentra actualmente en operacion en la empresa y se ha
logrado implementar una filosofia de empresa horizontal donde la funcion a
maximizar es el aprendizaje y que a través de metodologias establecidas se
pueden lograr los objetivos de corto plazo pero que adn asi van trazando una
estrategia s6lo que no definida por creencias personales ni supuestos basado
en percepciones personales sino por la mejora continua. Es importante
destacar que se tiene claro que la rentabilidad de la empresa es fundamental
para su funcionamiento y es por ello que en el modelo hay herramientas como
el Lean Canvas que lo manifiestan explicitamente en la iteracion de desarrollo
pero que no es nada mas que la consecuencia de la maximizacion sustentable
del aprendizaje.

Se concluye gue los objetivos del trabajo de memoria son cumplidos, dado que
el sistema creado permite la solucién de los problemas especificos de Witoi y
gue a su vez pueden ser replicados por otra organizacion, esta afirmacion
puede ser hecha debido a que los procesos del modelo se van validando
durante su proceso de construccion por lo que si se completa la iteracion esta
validada. EI modelo entrega flexibilidad para ser mejorado y se declara
especificamente un etapa del modelo para ello y de forma continua dado que
todas las metodologias utilizadas comparten tres valores fundamentales para el
éxito: las personas son lo primero, las percepciones hay que validarlas y la
funcion a maximizar es el aprendizaje. Frente a esto quedo muy conforme
frente al trabajo realizado.

Los resultados en Witoi.com son positivos y alentadores a que siguiendo este
rumbo se podra validar en un 100% la idea entregar valor en el mundo del
ecommerce a las pymes.

Recomendaciones para la mejora del modelo

De la experiencia de estar dirigiendo un Startup y de estar involucrando en el
pequefio mundo del emprendimiento de la regién, hay una recomendacion
central para continuar mejorando el modelo es de continuar escuchando las
necesidades internas de los equipos de emprendedores y entenderlos a ellos
como clientes para poder generar modelos que se ajusten mas a esta nueva
estructura de organizacion. Los emprendedores tienen una forma distinta de
ver el mundo y por ende escuchar las necesidades y probleméticas es la Unica
forma de crear modelos utiles y que aporten al desarrollo de empresas de este
tipo, el contacto con la realidad del emprendimiento permite una opinién no
tanto valida sino que ademas alejada de percepciones personales alimentadas
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por el ego. El escuchar a equipos de emprendedores y luego hacer trabajo
cientifico a través de experimentos de mejora y validar hipétesis no solo
deberia aumentar la velocidad de mejora del modelo sino que también
identificar de forma clara las cosas que aportan y las que deben ser removidas.
Finalmente deseo dejar una invitacion abierta a las personas que quieran
realizar aportes a mejorar modelos que incentiven y apoyen a las personas que
desean cambiar el mundo y que estén dispuestos a mezclar conocimientos
académicos con realidad.

Recomendaciones para Startup que adopten el modelo

Lo principal de un modelo de gestion es que la organizacion no sea esclava del
modelo sino que sea una herramienta Gtil y adaptativa a las necesidades de la
empresa para facilitar su desarrollo y entendimiento del negocio y de la
organizacion en si. Tal como se ha declarado a lo largo del trabajo un Startup
tiene una velocidad de cambio muy alta en su situacion frente al mercado,
desarrollo de clientes, desarrollo de actividades, modificaciones en el modelo
de negocio y producto o servicio que se ofrece, es por ello que resulta clave
tener un modelo que permita tal flexibilidad, a modo de recomendacion un
equipo que desee implementar el modelo expuesto en el capitulo 7 deberia
realizar la implementacion de la siguiente forma:

1. Para la primera iteracion hacer una explicacion del modelo breve al resto del
equipo y realizar en una jornada de dos dias el modelo completo, durante esos
dos dias se debe alcanzar la etapa 6 de implementacion mientras que la etapa
7 se realiza durante la iteracion y la etapa 8 corresponde a la retrospectiva del
trabajo y aprendizaje obtenido, la etapa 8 resulta fundamental para realizar
adaptaciones al modelo, mejoras, etc.

2. Para las iteraciones a continuacién de la primera se debe partir desde la
etapa 4 que corresponde a declarar el objetivo, la explicacion es que los
equipos de alto rendimiento no deben alinearse con una actividad en especifico
como lo son las tres primeras etapas y queda a juicio del lider el momento de
realizar las primeras iteraciones.

3. La etapa 8 corresponde a la retrospectiva y debe ser la etapa fundamental
para poder mejorar el trabajo que se realiza y se debe documentar, si la
organizacién no cree en maximizar el aprendizaje y la creacién del capital
social el modelo no cumplird con las expectativas.
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11. ANEXOS

ANEXO 1 - Glosario

Con el fin de tener un lenguaje comun con el lector se explican a continuacion
conceptos que permitan su facil uso de aqui en adelante, que no seran
explicados en el marco conceptual:

Buenas Practicas

De acuerdo con la comunidad internacional, la UNESCO, en el marco de su
programa MOST (Management of Social Tranformations), define una buena
practica como una actividad cotidiana en cualquier proceso que cumple con
ciertos atributos y rasgos que lo caracterizan. En términos especificos, las
buenas practicas deben tener cuatro caracteristicas:

"e Innovadoras, desarrollan soluciones nuevas o creativas.
« Efectivas, demuestran un impacto positivo y tangible sobre la mejora.

» Sostenibles, por sus exigencias sociales, econdmicas y medioambientales
pueden mantenerse en el tiempo y producir efectos duraderos.

* Replicables, sirven como modelo para desarrollar politicas, iniciativas y
actuaciones en otros lugares." *°

Esta definicion fue elegida dado que el proyecto MOST utiliza actividades y
desarrollos cientificos a través de experimentos y el desarrollo de ciencias
sociales aplicados a toma de decisiones o asesoramiento en decisiones de
caracter politico. El proyecto tiene una trayectoria de 12 afios y se han
especializado en la observacion de buenas practicas para replicarlas.

En conclusién desde aqui en adelante se hablara de una buena practica
cuando sea una actividad innovadora, efectiva, sostenible y replicable.

Empresas denominadas “Startup”

Para disefiar un programa de gestion para Startups, lo l6gico es que se defina
con precisibn que organizacion es o no un Startup. Un Startup es una
organizacién con una historia de funcionamiento limitada, pero con grandes
posibilidades de crecimiento, generalmente son empresas que provienen del
mundo del emprendimiento, o sea emprendedores que levantan compafias
que aportan positivamente al desarrollo de sus paises y de ellos mismos, al
promover practicas asociadas a lainnovacion, desarrollo de tecnologias,
empleos de calidad, mejor distribucion de la riqueza, etc.

Las Startup por lo general comienzan como una idea de negocio creativa, paso
inmediato es agregar diferenciacion a dicha idea a través de la innovacion, para

39 Fuente: UNESO.wwww.unesco.org/new/en/social-and-human-sciences/themes/most-
programme/. 2012
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finalmente emprender el negocio. Para entregar una definicion mas concreta de
aguellas organizaciones que se denominan Startup up, se debe revisar lo que
Eric Ries, autor de la metodologia Lean Startup up define, "Una Startup es una
organizacion temporal disefiada para lanzar un nuevo producto o servicio en
unas condiciones de incertidumbre extremas"®’, de aqui se recogen tres
aspectos bien definidos:

1. Startup es una organizacion

Eric Ries define una organizacion en su mas amplio sentido; cualquier persona
0 agrupacion que quiera crear un nuevo producto/servicio, es considerado
COmo una organizacion. Lo relevante de esto es que un Startup no tiene rubro
ni tamafio definido, inclusive procedencia, por lo que puede ser una persona
individual partiendo con una idea, una nueva empresa formal que comienza sus
actividades o que cambia de giro e inclusive la alternativa mas sorprendente es
gue un StartUp puede ser un area dentro de una empresa ya establecida que
funcione con otra metodologia.

2. Tiempo acotado

Un Startup nace con el objetivo de aportar valor y de transformarse en una
organizacién consolidada. La Startup como tal tiene fecha de caducidad y esta
viva hasta que se da con un producto/servicio que es comprado por clientes y
ofrecido a través de unos canales y procesos definidos y repetibles, es decir un
negocio consolidado.

El proceso de vida de un StartUp corresponde a una fase de experimentacion
en donde se busca un conocimiento acabado de un cliente a través de la
creacion de hipotesis que se concretan en productos o servicios, es decir, un
proceso de "Customer Development” (STEVEN G. BLANK, 2007), este proceso
se definira con detalle en el marco conceptual. Una vez finalizado el proceso se
comienzan a estructurar procesos repetibles y de aprendizaje que conlleven a
resultados mas predecibles.

3. Una Startup opera en condiciones de incertidumbre extremas

Quiza éste es el factor clave y diferencial con respecto a cualquier otro tipo de
organizacion. Si se lanza un producto o servicio en unas condiciones
predecibles, no se habla de una Startup.

Una Startup surge de una idea de negocio que cubre una necesidad o resuelve
el problema que tiene alguien, mas alla de esto, todo son hipotesis. Tenemos
nuestras teorias sobre la solucion a desarrollar, que tipo de publico lo
comprara, como creceremos... pero todo esto no son mas que hipotesis que
tienen que ser validadas, reformuladas, o incluso cambiadas por completo.

40 Fuente: ERIC RIES, The lean StartUp, 2011.
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Inversionistas angeles

Un inversionista angel es un persona o empresa que desea aportar un capital
inicial a una idea o empresa de alta escalabilidad en fase temprana. Existen
diversos grupos en Chile que reunen inversionistas angeles de todo tipo, a
modo de ejemplo se utilizard la definicion que utiliza una de estas
agrupaciones, "AngelesdeChile" en su sitio web, en donde describe las
caracteristicas que definen a un inversionista angel*":

1. Emprendedores/empresarios exitosos, que ademas de aportar soporte
financiero, proveen experiencia de negocios y redes de contacto a la nueva
empresa en que invierten, lo que se conoce como Capital Inteligente.

2. Tipicamente tienen un rango de edad entre los 40 y 60 afios, con estudios de
postgrado y experiencia en la gestion de empresas, y en su creacion o
crecimiento.

3. Poseen un patrimonio liquido disponible para invertir igual o superior a US$
100.000.

4. Comunmente invierten entre US$ 25.000 y US$ 200.000 por proyecto, en
etapas tempranas de desarrollo de las empresas.

5. Desean mantenerse involucrados en el proyecto sin tomar un rol en la
gestion.

6. Sienten aprecio por el rol de los emprendedores y estan interesados en
apoyar su gestion.

7. Tienen interés fundamental en la capacidad del emprendedor.

8. Invierten en proyectos que les permitan ejercer un rol activo y monitorear las
inversiones.

9. Buscan empresas de alto potencial de crecimiento, que con apoyo en la
gestion y la informacion necesaria de mercados relacionados, permitan
multiplicar el valor de la empresa.

10. Aunque esperan retornos de un 40% o méas anual sobre el monto invertido,
sus principales métricas de evaluaciéon son el momento para llegar al punto de
equilibrio, el tiempo de salida de la inversion y el multiplo por el cual su
inversion se multiplica.

11. Dedican tiempo a temas de emprendimiento en areas como el
mejoramiento del modelo de negocio y la negociacion. Adicionalmente estan
interesados en materializar inversiones.

12. Su aporte resulta clave para que una empresa logre pasar el llamado “valle
de la muerte”, en términos de financiamiento y experiencia. Aun asi esta

41 Fuente: Angeles de Chile. http://www.angelesdechile.cl/?page_id=5. 2012
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instancia de inversionistas angeles por su tamafio relativo, sigue siendo todavia
el eslab6én mas débil del sistema de emprendimiento.

13. Ayudan al crecimiento de la economia y la creacion de mas empleo
calificado. Son la principal fuente de financiamiento de nuevas empresas para
emprendedores en etapas tempranas.

Metodologias &giles de programacion

Las metodologias agiles nacen en febrero de 2001, tras una reunién Utah-
EEUU en donde participaron 17 expertos altamente calificados del desarrollo
de software. En esta reunién se cre6 la asociacién "The Agile Alliance".*? Esta
organizacion sin fines de lucro promueve los conceptos relacionados con el
desarrollo &gil de software y tiene su partida en el manifiesto agil, que se
expone a continuacion:

Se valora:

1. Alindividuo v las interacciones del equipo de desarrollo por sobre el proceso
y las herramientas.

La gente es el principal factor de éxito de un proyecto de software. Es mas
importante construir un buen equipo que construir el entorno. Muchas veces se
comete el error de construir primero el entorno y esperar que el equipo se
adapte autométicamente. Es mejor crear el equipo y que éste configure su
propio entorno de desarrollo en base a sus necesidades.

2. Desarrollar software gque funciona mAas que conseguir una buena
documentacion.

La regla a seguir es “no producir documentos a menos que sean necesarios de
forma inmediata para tomar un decisiéon importante”. Estos documentos deben
ser cortos y centrarse en informacién de calidad.

3. La colaboracion con el cliente es clave, no la negociacidon de un contrato.

Se propone gue exista una interaccion constante entre el cliente y el equipo de
desarrollo. Esta colaboracién entre ambos sera la que marque la marcha del
proyecto y asegure su éxito.

4. Responder a los cambios mas gue seguir estrictamente un plan.

La habilidad de responder a los cambios que puedan surgir a lo largo del
proyecto (cambios en los requisitos, en la tecnologia, en el equipo, etc.)
determina también el éxito o fracaso del mismo. Por lo tanto, la planificaciéon no
debe ser estricta sino flexible y abierta.

Estos principios dan origen a los valores de la metodologia agil:

"Seguimos estos principios:

42 Fuente: http://www.agilealliance.com. 2012
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1. Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega
temprana y continua de software con valor.

2. Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del
desarrollo. Los procesos Agiles aprovechan el cambio para proporcionar

ventaja competitiva al cliente.

3. Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos
meses, con preferencia al periodo de tiempo mas corto posible.

4. Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de
forma cotidiana durante todo el proyecto.

5. Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que
darles el entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo.

6. El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacién al equipo de
desarrollo y entre sus miembros es la conversacion cara a cara.

7. El software funcionando es la medida principal de progreso.

8. Los procesos Agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo
constante de forma indefinida.

9. La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la
Agilidad.

10. La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado,
es esencial.

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos auto-
organizados.

12. A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo
para a continuacion ajustar y perfeccionar su comportamiento en
consecuencia."*

Esta es la filosofia de las metodologias &giles, las cuales dan mayor valor al
individuo, a la colaboracion con el cliente y al desarrollo incremental del
software con iteraciones muy cortas. Este enfoque estd mostrando su
efectividad en proyectos con requisitos muy cambiantes y cuando se exige
reducir 4(1rétsticamente los tiempos de desarrollo pero manteniendo una alta
calidad.

43 Fuente: http://www.agilemanifesto.org/iso/es/principles.html. 2012
44 Fuente: JOSE H. CANOS, PATRICIO LETELIER Y MARIA CARMEN PENADES. 2010.
Metodologias Agiles en el Desarrollo de Software.
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El valor de las metodologias agiles para el desarrollo de Startup relacionados
con tecnologia es su adaptabilidad a situaciones de alta incertidumbre y el foco
puesto en los equipos de trabajo, principal activo dentro de un Startup.

Dentro del marco conceptual se profundizard en el métodologia Kanban y en la
"estimacion oiuja" de historias de usuario correspondiente a este tipo de
metodologia de desarrollo. En el Anexo 6 se encuentra una tabla comparativa
entre las metodologias agiles de desarrollo y la metodologia tradicional.

Bootstrapping

Hace referencia al hecho de empezar un negocio sin ayuda externa, con los
pOCOS recursos que se tengan al alcance (generalmente comenzando desde
las primeras ventas del negocio mismo). Es un concepto inglés usado como
metafora en los negocios Yy se sitla en la primera fase de creacion de una
Startup. Una de las mayores ventajas del Bootstrapping es el riesgo, casi nulo,
ya que no generan deudas y si se fracasa, no se habra perdido demasiado.
Seth Godin, reconocido tedrico de marketing, va mas alla y lo considera como
un estado mental, una actitud.

Viralizacion o marketing viral

Es un concepto que se refiere a un suceso 0 evento que crece
exponencialmente y de manera natural, es decir, sin una gran intervencion de
agentes externos como la publicidad (también se le conoce como crecimiento
organico). Se sustenta fuertemente en las redes sociales, como una especie de
“‘boca en boca” y por ello es un fenobmeno complejo de dificil control o
prediccién. Su mayor ventaja reside en el bajo costo de su ejecucion y su alta
capacidad de obtener potenciales clientes interesados.

Open source o cbédigo abierto

En términos generales, cdédigo abierto se refiere a un programa en el cual el
cadigo fuente esta disponible para el publico general para uso y/o modificacion
desde su disefio original y libre de cargos. Tipicamente es creado en un
esfuerzo colaborativo en el cual los programadores van mejorando el codigo y
comparten los avances unos con otros y con la comunidad. El codigo abierto
surgi6 en la comunidad tecnolégica en respuesta a software privados
pertenecientes a corporaciones (codigo cerrado).

Iteracién

En el desarrollo de un Startup se define una iteracion como un ciclo completo
de desarrollo de actividades con un objetivo de corto plazo que debe
construirse a través del desarrollo de tareas por varias areas de un Startup,
considera una hipotesis y un experimento para validarlo. Su duracion de
desarrollo no puede ser superior a tres meses y puede ser Vvariable
dependiendo de la iteracion.
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ANEXO 2 - Perfiles profesionales

Cargo Perfil Funcion Remuneracion
CEO - Ser emprendedor Es el maximo responsable de la Fijo:$ 750.000
- Liderazgo, con motivacién para  operacion cotidiana  de una mensuales
dirigir organizacion. Su tarea, consiste en
- Integridad moral y ética. lograr que las cosas sucedan.

- Con caracter y capacidad para Decide, directa o indirectamente, y
tomar decisiones en situaciones con ello logra que la organizacién
de estrés. avance en una direccion predefinida.

- Elevada orientacion al resultado y
cumplimiento de objetivos.

- Capaz de asumir responsabilidad.

- Alta capacidad en la
administracion de equipos.

- Ser Ingeniero Industrial o

Comercial.
Gerente - ser analitico, ver los problemas Identificar, evaluar, administrar e [Fijo: $600.000
TI complejos y reducirlos alo mas  informar los riesgos informéticos que mensuales
sencillo. amenazan la seguridad, privacidad y
- Liderazgo, con motivacion para continuidad del negocio.
dirigir Dar uso a la infraestructura

- ser muy detallista, cualquier linea tecnolégica en toda la empresa para
de codigo como disefio en una ayudar a otros grupos a identificar,

pantalla debe tener proposito. evaluar, administrar e informar sus
- Debe trabajar en equipo. riesgos.
- Saber llevar los procesos de Jugar un rol ejecutivo formulando los

negocios a una implementacion  planes de accion que se requieran.
haciendo uso de TI.
- Ser Ingeniero en Computacion

Gerente - Consistencia en logros de Asignacion eficiente de fondos dentro Fijo: $600.000
Finanzas indicadores financieros de la organizacion y la obtencién de mensuales
previamente fijados y de control ~ fondos en términos mas favorables
presupuestal. posibles.
- Actitud de trabajo en equipo, Analisis de los aspectos financieros
conciliacién de intereses inter- de todas las decisiones

areas, propositivo.

- Carismatico y con habilidades de
liderazgo

- Ser ingeniero Industrial.

Gerente - Poseer cualidades de lider - Debe contar siempre con los - Fijo: $350.000
Ventas natural, por sus conocimientos, mejores integrantes en su equipo. Variable:
experiencia, inteligencia. - Es quien analiza y perfecciona el $1.000 por
- Saber administrar eficientemente rumbo permanentemente y realiza Witienda
las herramientas de un adecuado seguimiento y control abierta
planeamiento, seguimiento y de todas las acciones de sus
control de gestién. colaboradores
- Debe tener como prioridad - Detecta las carencias, errores o
capacitarse, actualizarse y debilidades de gestion de cada uno
profesionalizarse de sus vendedores y las fortalece
permanentemente en su actividad | con acierto capacitandolos con sus
gerencial, en su rubro y conocimientos y experiencia hasta
competencia, como parte de su alcanzar su correspondiente
proceso evolutivo continuo. fortalecimiento
- Ser ingeniero Industrial o
Comercial
Programa - Conocer de la matematica y la - Establecer principios de - Fijo: $500.000
dores algoritmica. programacion estructurada, mensuales
- Capacitado para el orientada a objetos y visual.
mantenimiento de un sistema Analizar problemas y disefiar
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computacional.

- Desarrollador de software de
aplicacion

- Estudios técnicos o universitarios
aplicados a programacion

- Habilidades personales y para
ventas.

- Conocimientos de la empresa, de
los productos y servicios que la
empresa comercializa y del
mercado.

- Ser responsable y comprometido
con su labor

- Orientacion al cliente.

Ejecutivos
de venta

Social
Media

- Conocer muy hien el entorno de
Social Media.

- Definir estrategias de
comunicacion

- Capacidad de aprendizaje y
adaptacion importante

- Ser creativo

- Egresado de Periodismo

métodos para su solucién,
utilizando lenguajes de
programacion.
Cumplir con las labores que le
encarga el Gerente Tl

- Debe cumplir con las metas
establecidas.

- Ir a captar clientes a terreno.

- Hacer llegar feedbacks al area Tl

- Responsables del contacto directo
con el cliente

- articula la marca en el ecosistema
social de una manera
compleja (contextualizando su
origen en el webmaster y el
moderador de foros)

- Responsable de la comunicacion

- estar al tanto de todo lo que se dice
acerca de la empresa y marca en
Internet y su trascendencia a los
medios de comunicacion
tradicionales
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ANEXO 3 - Team Performance Model de David Sibbet
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ANEXO 4. Diagramas de Customer Discovery y Customer Validation

Customer Discovery para Startup Web
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Customer Validation para Startup Web
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Product Website Dashboard Fit

Verify Product/ Verify Conversion Verify Customer

Acquisition Iterate or Exit
Market Fit Funnel Channel
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ANEXO 5 - Vista del software de tablero Kanban Pivotal tracker

CURRENT

BACKLOG

por p!uﬂ! para no pe!r l!mpn con ! -

ICEBOX

& Preductos similares aroja un Start
tiendas (FB) . .
o S e de . Como Witoi quiero registrar los mensajes 5 Como usuario quiero elegir si Start preducto von precio 0 y sin foto
= Mo USLario quiero ver ::ta pagl[na (PB) enviados (PB) comprar con delivery para (nalla maternity )
ndas para navegar por categorias - )
o — I : ot | -~ Agregar urls productos/” y ‘productos/ofertas” ahorrarme &l costo & e Start
del'rm ustiario quiero uh r E;fﬂf-; E?’;} i a sitemap (AV) 5 Como duefio de tienda quiero Start [~ ie tab seguidores se ve siempre en  Start
jvery para que me cobren lo jus ' .
Canceir las ir - o bunio - witsi Como administrador de witoi quiero ; obligar el delivery para no =
n::v ' nda.nsmar.r.nrfesde pud[ p:z:s estadisticas para medir, conocer y experimentar preccuparme del despacho 2 Como usuario que compra quiero  Start
que lligvan pendientes mas de un dia (AV) (PE) 5 Como duefio de tienda quiero Start ver los pasos a seguir después de
Links en los mensajes de witci_tips (PE) ' Como duefio de tienda quiere tener un carro de | fonfirmar la recpcion del producto la compra
>4 fitrar productos en oferta (PE) compra en mi fienda para que me compren de mas para poder obtener el pago 2 Como dueio de tienda quiero saber  Start
& Contacto de tiendas no funciona (AV) de un preducto (PB) 22 Jun 2012: deadline for planes pro cuanta plata he ganado para
& 500 al ingresar a /airelibrofidola-de-german- [+ -~ se puede aumentar la cantidad de un preducto CONOCEr mi caja
marin/ (PB) en &l carro sin que tenga stock (AV) 8 Como tienda quiere tener habilitade = Start 3 ‘Como dueno de tienda quiero Start
i S ﬁ & . precio de oferta debe ser menor que precio de la opcion de comprar en linea sin diferenciar preductos de servicios
o Al crear una Sienda p clogh una referencia (AV) delivery para poder tener plan B o elegirlo en C 1 Como administrador de Witci quiero  start
categoria que no esta visible (AV) P Planes VIP Finish planes pro Finish : | w_ar €l nimero de telneforl.ayf el
Como witoi quiero priorizar el registro al e e start | e L e
_ ) llenar la planilla de retiro
entrar para tener mejor conversion (PE) 3 planes Como duefio de tienda Start o o =
_ . ) SR quiero contratar un plan para mi 8 R DS Start
o e e e o e e — eraroota ot st a1
intereses
(PB) 1 planes, witoi Como Witci quiero Start
o £ masl 1 Gonfacto desde tn product no limitar la cantidad de productos 1 Como administrador quiero ver en Start
dice quien lo envio ni que producto es (AV) para una tienda para tener planes (PB) la lista de compras la fecha en que
lizg el
e El mail de recuperar contasefia esta en 2 Como usuaric quiero ver mifolode = Start el
- perfil (avatar) al registrarme con fb 5 vendedor Como vendedor andnimo  Start
_ - — o google o gravatar, para apropiarme de mi perfil quiero registrar y crear mi tienda en
[+ imagen con mismo nombre se sobreescribe ¥ Me reconczcan ofras personas paralelo para tener mi tienda rapidamente
(PB} hd
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ANEXO 6 - Diferencia entre metodologias agiles de programacién y metodologias tradicionales.

Metodologias Agiles Metodologias Tradicionales

Basadas en heuristicas provenientes de practicas de produccion de Basadas en normas provenientes de estandares seguidos por el entorno de
cbdigo desarrollo
Preparado para cambios durante el proyecto Cierta resistencia a los cambios
Impuestas internamente (por el equipo). Impuestas externamente
Proceso menos controlado, con pocos principios Proceso mucho mas controlado, con humerosas politicas/normas
No existe contrato tradicional o al menos es bastante flexible Existe un contrato prefijado
El cliente es parte del equipo de desarrollo El cliente interactla con el equipo de desarrollo mediante reuniones
Grupos pequefios (<10 integrantes) y trabajando en el mismo sitio Grupos grandes y posiblemente distribuidos
Pocos artefactos Mas artefactos
Pocos roles Mas roles
Menos énfasis en la arquitectura del software La arquitectura del software es esencial y se expresa mediante modelos
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Anexo 7 - Pagina Witoi.com

La pagina web esta dividida en distintas secciones que permiten revisar
productos, encontrar productos similares, afiadir como favoritos productos
como tiendas, crear una tienda, revisar en redes sociales lo que los amigos de
un usuario estan compartiendo, etc. Las principales vistas son:

1. Home: Corresponde a la portada del sitio y es donde se exhiben tiendas
destacadas que contratan un plan de tienda con Witoi; los planes de tiendas
pueden ser de tres categorias y cada uno tiene funcionalidades distintas.

&l Lo que tus amigos comparten
en facebook

i
2
Q
3
o
2
g Crea una tienda online gratis. Crea una cuenta con facebook. ﬁ Compra seguro.
Busca en mas de 150 tiendas y 1.500 productos. b
y P | Buscar |
Tiendas destacadas vermés tiendas

Tienda de Accesorios

Creaciones P&jaro Roj 2  iCosas QR EquusMare &Nc 2 2 2  BazarBarcodeF 2 2 2
1 4

Tienda de Tecnologia

q

Tienda de General Tienda de Disefio 8

©
VA
=B & oo m €S
& if_-j ~fierra = Baveo de papel

M WERF Bwe

24 Productos 34 Productos 17 Productos

Books & Retail 2 LeoNain QA CienPie, zapatos 2 2

Tienda de Arte y Libros 6  TendadeDisefio 8  Tendade Catado

7 Productos 14 Productos

llustracion 25: Parte del home de Witoi, disefio a la fecha 18/06/2012

En la ilustracion 27, se observa sélo un tramo del home o portada de Witoi.com
en donde se ve el banner de publicidad donde corren de forma automatica
cinco banners de tiendas destacadas del sitio, el encabezado que muestra tres
botones para acceder a la seccion tiendas, productos e ingresar y luego alguna
de las tiendas que tienen contratado un plan.

Las tiendas pueden contratar planes que son de tres tipos; basico, destacado y
pro, siendo el primero de estos absolutamente gratuito. En la siguiente imagen
se exhiben los planes de tienda y las diferentes caracteristicas que los
distinguen. Estos planes corresponde a una fecha posterior al 1 de Marzo del
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2012, pero dado que es un sitio web la imagen de los atributos que tenian en
esa fecha seran explicados en esta misma seccion en el modelo de negocio.

Basico () 3 jo¥o¥e]

. e
Precio

)

Cantidad de productos
Ancho de banda
Gestién de inventaric
Reporte y estadisticas
Soporte personalizado
Pago online
Promecidn y posicienamiento
Carro de compras

Despacho a domicilio

*Despues puedes actualizando tu plan =i *Oferta considerable para contrato trimestral. *Oferta considerable pama contrato trimestral.

necesitas mas.

llustracion 26: Planes de Tienda

2. Vista de tienda: Witoi.com/tienda es el sitio propio donde los usuarios
venderan sus productos o servicios. Cabe destacar, que Witoi es una red social
de compra y venta, agrupando todas las tiendas se convierte en un boulevard
de tiendas online.

Cada persona podra seguir a las tiendas para mantenerse informado sobre sus
altimos productos y actualizaciones. Esto genera que los compradores y
tiendas, estén constantemente generando contenido, lo que aumentara las
visitas y las compras. Crear una tienda no tiene costo, los ingresos de Witoi
vienen por la venta de aplicaciones que proporcionan funcionalidades y disefios
extras para las tiendas, ademas de una pequefia comision a las ventas con el
despacho a domicilio gestionado por Witoi.

Las tiendas tienen varias vistas dependiendo donde esté navegando el usuario.
En la siguiente imagen se ve la vista de tienda general, pero varia dependiendo
si el usuario pincha distintos botones dentro de la tienda. (Véase Anexol).

A continuacion se ve la vista de una tienda en su pestafia general:
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http://www.witoi.com/user

Renovamos nuestro sitio para

entregarte el mejor serviciol

Busca en mas de 150 tiendas y 1.500 productos.

Green Glass RestocaioMe
14

Somos los Artesanos de Botellas mas Cool, ya hemos Transformado 4 @ @ @
Toneladas de Basura en Regalos Originales!Visitanos en www.greenglass.cl

GREENGLASS 5 Con pago onine
[ Tendas de Disefio | [g] Oscar Mufioz Cofre

AH con deivery
+ Sequir tienda &2 Sincarro compras

Productos Informacién Contacto 6 Seguidores

17 Productos

Secciones tienda
GREEN GLASS

Todos los productos 17
Ofertas 8

General 17

Cenicero Absolut Vodka Coleccién Cerveza Corona
1 comentarios 0 comentarios

@ Ofavoritos | 68:000 @ Ofavoritos | 88:000

Copas Grey Goose

0 comentarios

wsuons

Corona Six Pack Frutero Absolut

0 comentarios 0 comentarios

Copas Sky Vodka
1 comentarios @ Ofavorios | 642:000 @ ofavorios

@ overios
llustracion 27: Vista de una tienda en Witoi

3. Vista de producto: Witoi.com/tienda/producto, corresponde a la vista de los
productos dentro de una tienda, la informacion que se presenta es las
especificaciones del producto, nombre y foto, productos similares al producto
qgue se visualiza e informacion relevante para la compra cdmo si puede ser
pagado con botén de pago online y si es despachable.

Ademas de las caracteristicas relevantes del producto se presenta la
posibilidad al usuario de realizar un matching directo con la tienda a través de
comentarios conectados con facebook y con el mail de la tienda y un chat que
se habilita si el encargado de la tienda en Witoi se encuentra navegando en la
tienda en ese momento.

A continuacién se expone una imagen de un producto. Al igual que las tiendas
esta vista puede cambiar dependiendo de los requerimientos y botones que
pinche el usuario, pero la imagen a continuacion representa un producto en su
vista general.
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1 seiouaiabns g

Vende répido, compra seguro.

Busca en mas de 150 tiendas y 1.500 productos.

Poleras pintadas a Mano

B =

« ¥R tTOAEBBENO

‘% Informacién i Productos similares

.. (= Bazar Barco de Papel
Bazar (Del persa bazar) 1. m. En Oriente, mercado pliblico o lugar destinado al comercio, 2. m. Tienda en que
se venden productos de varias industrias, comanmente a precio filo. Barco de Papel

Poleras pintadas a Mano

Notables poleras para hombres, pintadas a mano por el artista visual Francisco Cilbba.
Tallas My L.

4) Poleras pintadas a Mano

Posting as Joaauin Souyris (Cambiar) [Ty

Renovamos nuestro sitio para
orirogart ol mefo servicol 0

(@)

¢Te gusto este producto? e Agregar a favoritos

Precio

$8-500 cLp

Q)) Producto sin promocién.
g,i Producto con pago online.

ﬁ___-_ Producto con delivery.

Comparte este producto con tus amigos.
Poleras pintadas a Mano

0 0 20 0o

Pintt 3 Twittear  ElMegusta R +1

Tienda

©
L0
Bazar Barco de Papel
+- Rubro Disefio

Bareo de Popel

Productos

llustracion 28: Vista general de un producto en Witoi
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