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QUE ES ESTO

Un método para decidir si vale la pena emprender algo —y cémo hacerlo— antes de
poner en juego tu tiempo, tu dinero y tu vida.

Esta organizado en cinco etapas, en orden. Cada una responde una pregunta, y
ninguna se salta:

1. ¢Hay demanda real? — El progreso que la gente ya estad buscando (Jobs to Be
Done) y si hay una oportunidad verdadera.

2. ¢Es para mi? — El fit entre lo que la oportunidad exige y lo que vos podés dar sin
romperte.

3. ¢Donde y como compito? — La estrategia: dénde jugar, como ganar, con qué
ventaja.

4. ¢Como arranco —y hasta cuando sigo? — Los primeros pasos con objetivos
que se pueden medir, y el criterio escrito de antemano para seguir, pivotar o cerrar.
5. ¢Con qué dinero y con quién? — De ddnde sale el capital, qué te cobra cada
fuente, y con quién te atds para no morir en el intento.

En cada etapa vas a encontrar el criterio, las preguntas concretas y el artefacto que
produce esa etapa. El método no promete que te vaya bien. Promete reducir las
pérdidas evitables y, cuando corresponda, ayudarte a salir entero de un juego que no
era el tuyo.

ANTES DE EMPEZAR: TRES DEFINICIONES

Progreso — el avance hacia una versién mejor de vos o de tu negocio. Es el motor de
casi toda demanda. La gente no quiere cosas: quiere progresar, y las cosas son el
medio.

Job ("ayudame a...") — el progreso que alguien quiere lograr, dicho como una peticién
concreta, siempre con su contexto. Detras de cada compra hay un Job, aunque el
cliente no lo diga con esas palabras.

Demanda — el progreso que un grupo ya esta buscando, y con qué lo resuelve hoy.
Casi siempre lo resuelve de manera deficiente. Y ahi, en esa incomodidad, estd la
oportunidad.
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Una precisién que vale para todo el documento: la necesidad esta, la demanda se
activa, la empresa crea la solucion. Nadie inventa una necesidad; se lee la que ya
existe.

Y una nota sobre los casos. Los casos que aparecen en este documento son
situaciones reales, con los nombres, las empresas y los paises modificados, y se
presentan con fines formativos. No vas a encontrar acé narrativas de "el cliente me dijo
y yo le dije": lo que se cuenta son patrones, y cuando el driver del éxito fue la suerte,
el timing o el origen, se dice.

ETAPA 1] — ;HAY DEMANDA REAL?

1.1 LA PREGUNTA QUE CASI NADIE SE HACE

Cuando alguien me trae un proyecto, no pregunto por el producto, ni por el tamano del
mercado, ni por las proyecciones. Pregunto: ¢qué demanda querés conquistar, y
cuanto la entendés de verdad?

Y ahi casi siempre se hace un silencio incdbmodo. Porque entender la demanda no es
tener datos. Es saber en qué posicion de comodidad o incomodidad esta hoy tu cliente,
qué progreso busca, cémo lo resuelve mientras tanto, qué lo empuja y qué lo frena a la
hora de cambiar, y en qué contexto vive todo eso.

La diferencia es la que hay entre saber cudnta gente compra café, y entender por qué
alguien un martes a las cuatro de la tarde "contrata" un café que ni le gusta
especialmente.

1.2 EL CLIENTE NO COMPRA PRODUCTOS: CONTRATA PROGRESO

El cliente no compra tu producto. Contrata un progreso deseado — una version
mejor de si mismo, aunque sea en un solo aspecto de su vida — y tu producto es
apenas el medio que eligié para lograrlo.

El cambio de mirada parece pequefio y lo cambia todo. Cuando pensas en tu producto,
tu cabeza se llena de funciones, caracteristicas y comparaciones. Cuando pensas en el
progreso que contrata tu cliente, aparecen las preguntas utiles: ;qué estéd tratando de
lograr esta persona?, ;qué usa hoy para lograrlo?, ;por qué eso no le alcanza?

El producto es la respuesta. El progreso es la pregunta. Y quien tiene la
pregunta correcta puede cambiar de respuesta cuando el mundo cambia. Quien solo
tiene el producto, se queda con una respuesta a una pregunta que quizé ya nadie hace.

Aplicacion: preguntate cada mafana, y que se lo pregunten todos en tu equipo —
/Jpara qué progreso me esta contratando mi cliente, de verdad? No qué producto
tengo. Qué avance concreto logra la persona cuando me elige.

1.3 EL ESTADO DEL CONSUMIDOR: LOS TRES QUE IMPORTAN
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No todos los clientes estan igual de listos para cambiar, y saber en qué estado esta el
tuyo cambia por completo tu estrategia y tu presupuesto.

1. El satisfecho que no sabe que existe algo mejor. Estd cémodo, no busca nada,
no registra que su forma actual podria mejorar. Convencerlo es cuesta arriba y caro:
primero tenés que hacerle ver una carencia que no siente.

2. El frustrado que se apaia. Le molesta cdmo resuelve hoy, arma soluciones
caseras, refunfufia, y estd mirando la puerta esperando algo mejor.

3. El medianamente satisfecho que sabe que hay algo mejor pero no le es
prioritario. Lo tiene en el radar, sin urgencia, esperando el empujoén.

El estado que mas me interesa, con diferencia, es el segundo. Porque el apafio
es la seflal mas honesta de demanda que existe — mas honesta que cualquier
encuesta o declaraciéon de intencién. Cuando alguien arma una solucién a mano —una
planilla improvisada, dos herramientas usadas juntas de una forma para la que no
fueron pensadas, un truco que se pasa de boca en boca— te estd gritando que hay un
progreso que quiere lograr y que nadie se lo estd dando bien.

Aplicacion: antes de invertir un peso, diagnostica en qué estado esta tu cliente. Si
se esta apafiando, corré: encontraste el estado de maxima oportunidad.

1.4 LOS QUE NO COMPRAN TE ESTAN HABLANDO

Casi todo el mundo estudia a sus clientes. Muy poca gente estudia a los que no le
compran, y ahi suele esconderse el mercado mas grande de todos.

Si alguien no compra tu propuesta, casi nunca es porque no tenga el deseo de progreso
— eso estd. Es porque las soluciones actuales no le sirven, no las entiende, no puede
pagarlas, le dan mas problemas que beneficios, o le exigen algo que no puede o no
quiere dar.

Escuchar por qué se quedd afuera te muestra, con una precisiéon que ningun cliente
satisfecho te da, las barreras exactas que tenés que derribar.

Y hay algo profundamente estratégico en esto: cuando le abris la puerta a los que hoy
no consumen, no estas en guerra con nadie. No le arrancas clientes a un
competidor que va a defenderlos. Creds clientes nuevos, hacés crecer la categoria
entera, y muchas veces quedas como referente del segmento que trajiste al mundo.

Aplicacion: anda a buscar a los que no te compran ni compran tu categoria, y
preguntales, sin venderles nada, por qué. Qué los frena, qué no entienden, con qué
se apanan mientras tanto.

1.5 LA DATA DICE QUE; LA GENTE DICE POR QUE

Vivimos enamorados de los datos, con buenas razones. Pero hay un limite que ninguna
cantidad de datos cruza solo: la data te dice qué pasd, nunca por qué paso. Y el
porgué es lo Unico que te permite anticipar, disefiar y decidir.
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El big data te dice que mil personas abandonaron el carrito en el dltimo paso. El dato
espeso —la conversacion, la observacién, la entrevista— te dice por qué lo
abandonaron: porque el costo de envio aparecié recién al final y se sintié como una
traicidn. Solo con ese porqué podés hacer algo.

Un numero sin un porqué es una alarma sin manual.

Aplicacion: usa siempre tres fuentes, y ponelas a dialogar. La data publica (qué
pasa en tu mercado y tu entorno), la data interna (qué hacen tus propios clientes) y
las entrevistas (el porqué que ninguna de las dos anteriores te va a dar). Los
numeros te dicen dénde mirar; las conversaciones te dicen qué estas viendo.

1.6 COMO SE INVESTIGA DE VERDAD: DOCE ENTREVISTAS

Uno de los mitos que mas frena y encarece la investigacién de demanda es creer que
hacen falta cientos o miles de entrevistas. No es asi. Para entender un progreso, sus
disparadores y sus fuerzas, con alrededor de doce entrevistas por segmento
suele alcanzar.

No es un niumero magico: es lo que muestra la evidencia sobre saturacién en
investigacion cualitativa (Guest, Bunce y Johnson, 2006). A partir de la duodécima
conversacion, cada nueva entrevista confirma lo que ya escuchaste y aporta cada vez
menos.

La regla real no es un numero, es un fenédmeno: entrevista hasta que las
respuestas dejen de sorprenderte. A veces eso llega a las diez, a veces a las
qguince. Y si mezclas segmentos muy distintos, vas a necesitar doce por cada
segmento.

El techo importa tanto como el piso. Si hiciste tres entrevistas, todavia no sabés
nada: cualquier conclusién es ruido. Pero si vas por cuarenta y seguis "investigando",
probablemente ya no estés investigando — estés procrastinando para no tener que
decidir. La investigacién no esta para darte razén ni para darte seguridad: estd para
matar tus hipétesis equivocadas mientras todavia son baratas de matar.

Las seis puertas que abren a cualquiera

Una buena entrevista no es un interrogatorio: es una conversacién guiada que logra
gue la persona reviva una decisién real, con sus emociones y sus motivos verdaderos.

1. Ancla de vida — "contame cémo es una semana tipica para vos". Ubica a la
persona en su contexto real y la pone comoda.

2. Sistema — ";quién mas participa o influye en esta decisiéon?, jqué reglas no
escritas hay?".

3. Transiciones — ";qué cambid en tu vida o tu trabajo en los ultimos doce
meses?". Ahi estan los disparadores.

4. Discrepancias — ";qué es lo que hoy no termina de cerrar de cémo lo
resolvés?".

5. Apaino — ";cémo lo venis resolviendo mientras tanto?". La mas valiosa de todas.
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6. Progreso — "si pudieras cambiar una sola cosa de esto, sin limite de
presupuesto, jcudl seria?", y después desempacar el para qué, una y otra vez, hasta
tocar la necesidad de fondo.

Y una regla que hay que tatuarse: nunca preguntes por el futuro imaginado.
";Comprarias esto?", ";pagarias tanto?", ";lo recomendarias?" — todas se sienten
Utiles y son veneno puro. La gente, por amabilidad y optimismo, dice que si. Y ese si no
vale nada, porque nadie sabe qué va a hacer en una situacién que todavia no vivié.

El antidoto es simple e incdbmodo: converti cada pregunta sobre el futuro en una
pregunta sobre el pasado. En vez de ";comprarias esto?", pregunta ";qué
compraste la Ultima vez que tuviste este tema?". El pasado real ya ocurrid: tiene
fricciones concretas, tiene plata efectivamente gastada. Ahi estd la verdad.

1.7 CUANDO EL CLIENTE QUIERE LO CONTRARIO

Una de las lecciones mas duras de este oficio: a veces el cliente quiere exactamente lo
contrario de lo que fuiste a venderle. Y si vas a las entrevistas enamorado de tu
hipotesis, buscando que te den la razén, no lo vas a ver.

La investigacidn honesta no esta para darte la razén. Estd para matar tus hipétesis
equivocadas mientras todavia son baratas de matar, antes de que lo haga el
mercado, que cobra la misma leccién muchisimo mas caro y sin devolucion.

Lo vi con una app de seguimiento de pacientes para cirujanos. La idea era noble y
légica: un médico que quiere cuidar mejor a sus pacientes seguramente querra una
herramienta para seguirlos. Las entrevistas la demolieron en cuatro golpes: el que
usaria la app era el asistente, no el cirujano; para el cirujano hacer seguimiento era
tiempo robado al quiréfano y cada minuto fuera de operar era dinero perdido; cuando
el seguimiento se hacia, lo imponia la clinica o la aseguradora; y el progreso que el
cirujano perseguia no era cuidar mejor a los que tenia, sino llenar la agenda de su
consultorio privado.

Cuatro hallazgos, todos en direccién contraria a la idea original. Y los cuatro
aparecieron con un mes de investigacion, antes de construir nada.

Aplicacion: anda a las entrevistas con ganas genuinas de estar equivocado. Trata
cada hipdtesis como algo a demoler, no a defender. Cuando aparezca un dato
incémodo, no lo esquives: tiralo del hilo. Es probablemente lo mas valioso de toda la
entrevista.

1.8 LA OPORTUNIDAD: DONDE COMPETIR

Encontraste una demanda. Ahora la pregunta es dénde vas a competir, y hay una
preferencia que defiendo con datos y con cicatrices: es mucho mejor entrar a un
mercado fragmentado que crece que a uno consolidado que decrece.

La légica es casi fisica. En un mercado que crece, tomas tu porcidn del crecimiento sin
tener que arrancarsela a nadie: hay clientes nuevos todo el tiempo y todos pueden
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crecer a la vez. En un mercado que decrece, la torta es cada vez més chica y cada
cliente que ganas se lo quitas a alguien que lo va a defender con ufias y dientes. Y si
ademas ese mercado estd consolidado en pocas manos grandes, esos gigantes tienen
escala, espalda financiera y todos los motivos para hacerte la vida imposible.

Mercado | / Estructura —» Fragmentado Consolidado

Crece Viento a favor. Es donde Se puede entrar con una
querés estar. propuesta clara de segmento.

Estable Interesante si esta mal Dificil, salvo que traigas una
atendido. ventaja real.

Decrece Evitar, salvo disrupcién Evitar. Es el peor de los seis
genuina. cuadrantes.

Dos matices que importan:

— Un mercado estable pero fragmentado y mal atendido si puede ser
interesante. La trampa es el mercado que decrece: ahi solo vale la pena entrar con
una disrupcién genuina que lo haga crecer de nuevo.

— Y antes de descartar un mercado "que decrece", preguntate por qué decrece. Si
es porque la demanda desaparecié demograficamente, es una cosa. Si es porque la
oferta se asociaba a algo perjudicial o de poco valor y hoy se puede ofrecer bien, es
otra completamente distinta — y ahi hay negocio.

Y hay una tercera figura que conviene buscar activamente: el incumbente
dormido. El lider cémodo que lleva afios sin mejorar, que trata mal a sus clientes
porque puede, que subid los precios y bajo el servicio, que dejé de escuchar porque
nadie lo obligaba. Ese es el terreno donde un recién llegado con hambre y foco puede
hacer dafo real — no porque tenga mas recursos (no los tiene), sino porque el grande
dejo de correr y acumulé una montana de clientes resentidos esperando una
alternativa.

La sefal estd a la vista de cualquiera, y casi nadie la lee: sus propias resenas.
Cuando un lider de mercado tiene clientes que se quedan a regafadientes, hablando
mal de él pero sin irse porgue "no hay otra", ahi hay una puerta abierta.

Aplicacion: diagnostica tres cosas antes de enamorarte de una oportunidad: ;este
mercado crece o encoge?, jesta fragmentado o en pocas manos?, ;hay un
incumbente dormido con clientes resentidos? Si es "crece", "fragmentado" y con un
lider cémodo, tenés el mejor terreno posible.

1.9 LOS CINCO RIESGOS (Y EL QUE CASI NADIE MIDE)

Hablar de emprendimiento sin hablar de riesgo es incompleto. Y la mayoria evalla el
riesgo de forma superficial: "puedo perder dinero", "puede no funcionar". El riesgo real
es multidimensional.

Tipo de riesgo Qué incluye
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Financiero Inversioén inicial, flujo de caja, dependencia de
ingresos

De mercado Demanda incierta, timing incorrecto,
competencia

De ejecucion Capacidad de construir, de vender, de operar

Personal Tiempo, energia, estrés, impacto en las otras
areas de la vida

De oportunidad Qué dejas de hacer: carrera, otras
oportunidades, estabilidad

El error mas comun es evaluar solo el primero. Y el mas subestimado de todos es
el ultimo: el costo de oportunidad, que rara vez tiene un nUmero y siempre tiene un
precio.

Y el riesgo cambia segun el tipo de emprendimiento: en un negocio de lifestyle el
riesgo financiero es bajo, el control es alto y el riesgo es acotado; en un indie el riesgo
es progresivo y la inversion de tiempo relevante; en un startup/scaleup el riesgo es
alto en todas las dimensiones a la vez.

‘ Aplicacion: puntua los cinco riesgos de tu proyecto del 1 al 5 en cada dimension.
Vas a descubrir cual estas ignorando — y casi siempre es el de oportunidad.

ETAPA 2 — ;ES PARA Mi?
(FOUNDER-OPPORTUNITY FIT)

2.1 LA VARIABLE QUE FALTA EN LA ECUACION

No fracasas por elegir una mala oportunidad, ni por ser mal emprendedor.
Fracasas por desalineacion entre lo que la oportunidad exige y lo que vos
podés dar sin romperte.

El ecosistema evalla la oportunidad —en general, como una idea—. Nadie evalla el fit
entre la oportunidad real y las personas que la van a capturar. Y sin embargo el fit es lo
que determina si esa oportunidad te enriquece o te destruye.

2.2 LOS SEIS EJES DEL FIT

Toda oportunidad exige seis cosas. Vos tenés seis capacidades. El fit es el grado de
alineacién en cada eje.

Eje Qué exige la oportunidad Qué tenés vos
Capital Cuénto dinero necesita antes  Cuanto podés poner sin
de devolver comprometer tu vida
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Ritmo Qué velocidad requiere para Qué velocidad toleras

ser viable sostenidamente
Incertidumbre Cuénta ambigliedad hay que Cuénta aguantas sin romperte
aguantar
Horizonte En cuanto tiempo devuelve Cuénto tiempo podés esperar

sin necesitar

Entrega rentable Qué capacidades exige Qué podés ejecutar con
ejecutar margen
Vida que protegés Qué sacrifica el camino Qué no estas dispuesto a
sacrificar

El diagndstico: puntua cada eje de 1 a 5. Donde la distancia entre lo que la
oportunidad exige y lo que tenés sea de dos puntos o mas, ahi esta tu punto de
ruptura. No es donde fracasards por falta de talento. Es donde fracasaras porque el
juego no era el tuyo.

2.3 LAS TRES PREGUNTAS DE LA DECISION

El fit no se resuelve con un test. Se resuelve con tres preguntas honestas:
1. ;Qué querés optimizar? No en abstracto. Hoy. Ingresos, libertad, crecimiento,
estabilidad, impacto.
2. ¢Qué estas dispuesto a sacrificar? Tiempo, estabilidad, control, velocidad.

3. ¢Qué podés sostener? Presidn, riesgo, incertidumbre — durante afios, no en la
euforia del arranque.

El problema de decidir por aspiracion: "quiero algo grande" sin considerar
contexto, ventaja ni costo. El resultado son decisiones sobredimensionadas, ejecucion
forzada y frustracion.

| No se trata de elegir lo mejor. Se trata de elegir lo coherente.

2.4 LA VENTAJA: POR QUE ESTE NEGOCIO DEBERIA FUNCIONAR EN TUS MANOS

Dos personas pueden ver la misma oportunidad y no tener la misma probabilidad de
éxito. La ventaja es tu capacidad diferencial de entender mejor, ejecutar mejor y
acceder mas rapido. Tiene cuatro formas:

— Conocimiento — entendés la industria, el problema, el cliente.
— Acceso — tenés llegada a clientes, canales, recursos.

— Habilidad — capacidad real de construir, vender, operar.

— Posicionamiento — credibilidad, confianza, marca.

| La oportunidad abre la puerta. La ventaja define si podés atravesarla.

El mapa de oportunidades personales

La oportunidad aparece en la interseccién de tres cosas que ya tenés:
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Tu respuesta
Experiencia — ;dénde estuviste?

Problemas vistos — ;qué viste que no
funciona?

Acceso — ja quién podés llegar hoy?

Donde las tres se cruzan, hay una oportunidad que probablemente puedas capturar.
Donde solo hay una o dos, hay una idea que probablemente le sirva a otro.

El error tipico es buscar afuera —tendencias, mercados lejanos, industrias
desconocidas— porque no ves oportunidades donde no entendés el contexto.

Una oportunidad sin acceso es teoria. Las mejores oportunidades no son las
mas grandes: son las que mejor entendés.

2.5 LOS TRES JUEGOS: ELEGI BIEN EL TUYO

Emprender no es una sola actividad. Son tres juegos distintos, con objetivos, capital,
control, retorno y tasas de fracaso diferentes. Dos son para muchos, y uno es para
pocos.

1. Lifestyle — objetivo: sostenerte bien y tener autonomia. Capital requerido: en
general bajo. Control total. El negocio vale lo que valés vos. Acepta a muchos.

2. Indie — objetivo: patrimonio sélido, empresa real, sin inversores externos. Capital
requerido: moderado. Control total. El negocio es un activo vendible. Acepta a muchos.

3. Startup / Scaleup — objetivo: capturar un mercado grande en poco tiempo. Capital
externo casi siempre necesario. Control compartido y dilucién. El Unico que puede crear
patrimonio extraordinario rapido, y el de mayor tasa de fracaso y mayor costo

personal. Acepta a pocos.

La cuarta puerta: el side project — emprender sin apostar todo, aportando desde
una base estable. En general es de tipo lifestyle si estas solo, o puede derivar en un
indie.

El error de llamar startup a todo

Cuando todo se llama startup, se inflan expectativas, se distorsionan decisiones y se
eligen modelos incorrectos. El costo del error es concreto: alguien con un negocio de
lifestyle que se compara con startups e intenta escalar sin sentido pierde foco,
pierde control, pierde coherencia.

Y el problema no es de ejecucién: es de definicion.

|  Nombrar bien cambia cémo decidis.

Trabajo con los tres. No jerarquizo ninguno. El éxito del lifestyle no es un premio
de consolacién del scaleup: es un objetivo distinto, con un sistema distinto, y para
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muchisima gente es el mejor juego disponible.

Como cambia el riesgo segun el tipo

— Lifestyle — riesgo financiero bajo, control alto, riesgo acotado. El riesgo principal
es de techo, no de suelo.

— Indie — riesgo progresivo, inversiéon de tiempo relevante, construccién a largo
plazo.

— Startup / Scaleup — alto riesgo en todas las dimensiones a la vez, alta
incertidumbre, dependencia de multiples variables simultaneas.

2.6 EL PERFIL: NO TODOS LOS JUEGOS PIDEN LA MISMA PERSONA

El scaleup exige un perfil especifico de personalidad. Los cinco grandes rasgos lo
muestran: hay dimensiones que correlacionan con el desempefio emprendedor y otras
que lo sabotean.

Y hay algo mas, que conviene decir con precisidn: el scaleup exige sostener una
varianza que la mayoria de las personas no aguanta —afos sin certeza, exposiciéon
publica al fracaso, compromiso total con una hipdtesis no verificada—. Eso describe un
rasgo, no una virtud moral. Quien no lo tiene no es cobarde: estad correctamente
calibrado para otra vida. Y quien lo tiene no es superior: es el Unico perfil que puede
atravesar ese juego sin romperse.

No hace falta estar un poco loco para emprender. Hace falta para emprender
en grande con capital ajeno. Es un precio, no una medalla.

Advertencia metodolégica: las herramientas de personalidad son hipotesis, no
veredictos. Ningun test te descalifica de nada. Lo que sirve es describir con
honestidad las condiciones en las que funcionas mejor y las que te derrumban, y
cruzarlas con lo que tu juego exige.

2.7 EL CAPITAL: CUANDO SIRVE Y CUANDO HACE DANO

El capital no compra velocidad. Compra conquista. Y solo sirve cuando ya
entendiste la demanda.

El capital de scaleup sirve cuando se cumplen tres condiciones a la vez: (a) ya
entendiste la demanda, (b) el mercado es grande y creciendo, y (c) las barreras de
entrada son bajas.

Ve

— Barreras bajas + mercado grande - el capital es arma. Aqui "barrera baja" no
significa mercado facil: significa que no hay un foso que te proteja, asi que gana el
que llega primero y a escala antes de que otro —o el incumbente, que no puede
responder sin canibalizarse— reaccione. (Uber, Rappi, Nubank.)

— Barreras bajas + mercado chico - el capital es desperdicio. Conquistds rapido
algo que no vale la pena conquistar.

— Barreras altas — el capital no es la palanca; lo es la ventaja. Meter plata no
rompe la barrera: la barrera también te frena a vos.

Whitepaper - Método 10



El error: el ecosistema dice levanta capital para ir rapido. El método dice el capital
acelera lo que ya funciona; si lo que funciona todavia no existe, solo acelera la quema.

El capital no te lleva a cualquier parte mas rapido. Solo sirve si el destino
es conquistable.

Excepcion honesta: hay juegos donde el capital es correcto desde el arranque porque
la apuesta es el producto y su patente — biotech, farmacéutica, semiconductores,
deep tech. Ahi no se puede validar barato en el mercado antes de construir: el
producto es la evidencia, y el ciclo es largo por definicién. La regla general no es una
ley absoluta.

Corolario operativo: si tu hipétesis no esta validada, tu presupuesto de exploracién
es el minimo que te permita aprender —tendencia, experiencia, doce entrevistas, una
landing, una preventa, un experimento—. No una ronda.

Como se ve la propuesta de valor completa

La propuesta de valor no es el producto. Es un combo de tres cosas que tienen que
funcionar juntas:

Beneficios + Precio + Canal.

Un beneficio genial, al precio equivocado, por el canal equivocado, es una no-venta. Y
de los tres, el que mas se subestima es el canal: por dénde llega tu propuesta y por
dénde se entera la gente de que existe suele decidir el partido.

El mismo producto, al mismo precio, entra o no entra segun llegue por el canal correcto
—la recomendacidn de alguien en quien el cliente confia— o por uno que el sistema del
cliente rechaza.

El mejor progreso, al mejor precio, que no llega a tu cliente donde tu
cliente esta y decide, no existe para él.

ETAPA 3 — ESTRATEGIA: DONDE Y COMO
COMPITO

3.1 LA DEFINICION

Estrategia es decidir donde y como competir para mantenerte relevante y
rentable.

Dos verbos y dos condiciones.

Los verbos: decidir donde —en qué mercado, con qué cliente, contra qué alternativas
competis— y decidir como —con qué propuesta, con qué diferencia real te ganas a ese
cliente—.

Las condiciones: relevante (que le importe a alguien, que resuelva algo que la gente
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valora) y rentable (que te deje ganar dinero de forma sostenible).

Una idea puede ser relevante y no rentable, como tantos proyectos hermosos que
todos aman y nadie paga. O rentable y no relevante, como tantos negocios que ganan
dinero un rato, hasta que a nadie le importan. La estrategia vive en la
interseccion.

3.2 LAS TRES DIRECCIONES

De esa definicién caen, en la préactica, solo tres cosas que podés hacer con tu negocio:

— Crear algo nuevo — una nueva propuesta de valor, con un posicionamiento que
hoy no existe en tu portafolio.

— Crecer lo que ya tenés — llevar tu propuesta actual a mas clientes, mas
ocasiones o0 mas mercados.

— Cambiar de foco — mover el eje del negocio hacia otra demanda, otro cliente u
otro modelo.

Las dos primeras conviven sin problema: casi todas las empresas sanas crean y crecen
a la vez. La tercera es distinta, porque suele ser excluyente: cambiar de foco implica
soltar algo para agarrar otra cosa, y no se puede girar el timén y seguir derecho al
mismo tiempo.

Invertir, comprar o franquiciar no son rumbos: son formas de ejecutar una de las
tres direcciones. Mezclarlos te hace discutir herramientas antes de haber decidido la
direccion.

3.3 TU CATEGORIA ES UNA CARCEL

Casi todos nos definimos por nuestra categoria, y esa es una de las peores carceles
mentales que existen, justamente porque es cobmoda y de aspecto respetable. "Soy una
aerolinea", "vendo colchones", "tengo un gimnasio".

Apenas te definis por la categoria, tu cabeza dibuja sola una lista de competidores
—otras aerolineas, otros colchones— y deja afuera a tus verdaderos rivales, que casi
nunca estan en tu categoria.

La pregunta que rompe los barrotes no es ";quién mas vende lo que yo vendo?", sino
";qué otra cosa contrata mi cliente para lograr el mismo progreso?". Y ahi la lista
cambia por completo.

— Una aerolinea que vende viajes de negocios compite con una videollamada que
resuelve la reunién sin que nadie se suba a un avién.

— Un gimnasio compite con la bici en el living, con la app de entrenamiento y con la
culpa del domingo a la noche.

— Un servicio de hospedaje que te hace sentir en casa en otra ciudad no le gand a
los hoteles siendo mas barato: atendié un progreso distinto.

Lo entendi de forma casi tonta, en carne propia: durante aflos tomaba café negro y de
a poco empecé a "contratar" un jugo verde carisimo en su lugar. No era por el sabor.
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Era por dos progresos que el café ya no me daba en ese momento y en ese lugar:
cuidar las calorias, y pertenecer a una tribu que se cuidaba. El café no perdié contra
otro café mejor. Perdié contra un jugo, que ni siquiera estaba en su
categoria.

Aplicacion: deja de definirte por lo que hacés y definite por el progreso que
entregds. Después hacé la lista honesta de todo lo que tu cliente podria contratar en
tu lugar —incluida la opcion de no hacer nada—. Esa lista es el mapa real de tu
competencia.

3.4 CUATRO EJES PARA SER MEJOR

Una vez que entendiste el progreso que busca tu cliente, viene la pregunta del disefo:
¢como hago para que me elijan a mi?

La buena noticia es que siempre hay un lugar para ser mejor, porque el valor no se
mide en una sola dimensién. Hay al menos cuatro ejes donde podés diferenciarte:

Eje Qué significa Ejemplo
Mas barato Menor costo para el cliente Low cost
Mas rapido Menos tiempo hasta el Entrega inmediata
resultado
Mas conveniente Menos friccién para obtenerlo  Compra en minutos, sin carga
Mas posicionante Contratarte dice algo bueno de Estatus, identidad, pertenencia
quien sos

Casi ninguna solucion gana en los cuatro ejes a la vez, y las que lo intentan terminan
mediocres en todos. El arte no es competir en todos: es elegir el eje correcto
para el Job correcto y ser claramente superior en ese.

La trampa mas comun es creer que "mejor" significa "mas barato", porgue es el eje
mas facil de imaginar y el que el cliente menciona mas cuando le preguntas en
abstracto — quejarse del precio es socialmente aceptable y no compromete a nada.

Lo vi en un negocio de organizacion de bodas. La hipdtesis era el precio: las bodas son
carisimas, ofrezcamos una alternativa mas econémica. Y no funcionaba. Las entrevistas
mostraron que no estaba en el precio: estaba en la velocidad. Buena parte de la
demanda venia de disparadores urgentes —segundas nupcias que no querian alargar,
un embarazo que ponia el reloj en marcha— que exigian casarse en semanas. Esa
gente no queria lo mas barato: queria lo mas rapido, y estaba dispuesta a pagar lo
mismo o mas.

Habiamos afilado con esmero el eje equivocado.

Aplicacion: no adivines desde el escritorio cudl es el eje que le importa a tu cliente.
Pregunta por decisiones reales del pasado y deja que las entrevistas te digan qué
eje decidid de verdad la compra. Desconfia en especial de tu primera intuicién, que
casi siempre apunta al precio.
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Las tres condiciones de un diferenciador real

Ser diferente y crear valor no son lo mismo, y confundirlos ha matado a muchos. Podés
hacer un café con sabor a pescado: sos absolutamente diferente, Unico, inimitable, y
nadie lo quiere. La diferenciacidn sin valor es solo rareza, y la rareza se paga
con soledad — la misma soledad del "adelantado a su tiempo".

Tu diferenciador real cumple tres condiciones, y conviene ser estricto con las tres:

1. Ocurre en algo que el cliente valora de verdad — no en lo que vos creés que
deberia valorar.

2. Es defendible al menos un tiempo — si te lo copian mafiana, no era ventaja:
era un adelanto temporal.

3. Vos podés sostenerlo mejor que otros — por lo que sos o por lo que sabés (tu
ventaja injusta legitima).

Si tu "diferencia" no toca las tres, no es una ventaja competitiva: es un rasgo. Y los
rasgos no defienden margenes.

Y un ojo con el otro extremo, porque aca también hay dogmas: a veces la mejor jugada
para quien empieza es entrar a un mercado competido pero con demanda
comprobada y simplemente hacerlo claramente mejor en la dimensién que importa. El
rojo tiene mala fama, pero tiene lo que ningln océano azul garantiza: clientes que ya
sacan la cartera.

Ninguna ventaja es permanente

Rita McGrath lo puso negro sobre blanco en The End of Competitive Advantage: en la
mayoria de los mercados actuales, la ventaja sostenible es la excepcidn, no la regla.
Las ventajas se erosionan —porque un competidor te copia, porque el contexto cambia,
porque el cliente encuentra otra forma de lograr el mismo progreso— y confundir
"tener una ventaja" con "tener una ventaja para siempre" es lo que mata
empresas que ya habian ganado.

En la practica esto se traduce en dos movimientos, y sirven para un negocio de
cualquier tamano:

— Tratar cada ventaja como transitoria. Explotarla rapido mientras dura, sin
confundirla con un derecho adquirido.

— Reconfigurar antes de que haga falta. Tener siempre en el horno la siguiente
ventaja mientras la actual todavia funciona. La pregunta no es ";cémo defiendo lo
que tengo?", sino ";qué me va a hacer ganar cuando esto ya no alcance?".

3.5 EL OCEANO ROJO TIENE DEMANDA COMPROBADA

Hay pocas ideas tan instaladas —y tan mal entendidas— como "tenés que encontrar un
océano azul". La promesa es sin competencia, espacio libre, crecimiento asegurado.
Suena légico. Y en la practica es enganoso, porque muchos lo entienden como "evitar
la competencia" y "buscar algo totalmente nuevo" — y eso los lleva a mercados sin
demanda y a propuestas que nadie entiende.
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Los llamados océanos rojos tienen mala fama: mucha competencia, presién en precios.
Pero tienen algo clave: demanda comprobada. Hay clientes. Hay dinero.

La competencia no es solo un problema. Es una senal: esto se vende, alguien
paga por esto.

Y en muchos casos la oportunidad no estd en crear algo nuevo: esta en hacerlo
mejor. Un mercado puede estar lleno y aun asi tener problemas mal resueltos y
fricciones que nadie atacé.

No necesitas un mercado vacio. Necesitas un espacio claro en la mente del
cliente.

3.6 VENCER EL MIEDO Y EL HABITO

Disefaste una propuesta mejor, en el eje correcto, para el Job correcto. Ya estd, ;no?
No tan rapido.

Entre tu propuesta y la venta hay un abismo con dos guardianes tercos que subestima
casi todo el mundo: el miedo y el habito. Aunque tu solucién sea objetivamente
mejor, la gente no se cambia por default. La retienen la ansiedad —";y si no funciona,
si me arrepiento, si guedo mal?"— y la costumbre —"lo que uso hoy ya estd integrado
en mi vida, cambiarlo es un lio".

El cambio solo ocurre cuando las fuerzas que empujan hacia vos superan de verdad a
estas dos. Y son mas fuertes de lo que parecen: hay un trabajo cldsico que le puso
numeros a la asimetria —el efecto 9x de Gourville (Harvard Business Review, 2006)—,
y el resultado es que tu mejora no tiene que ser apenas superior: tiene que ser
tan superior que venza la inercia.

Los tres movimientos que si funcionan

1. Comunica el progreso, no las caracteristicas — y con las palabras exactas
de tu cliente. Esas que anotaste con cuidado en las entrevistas. Cuando alguien lee
una promesa dicha con sus propias palabras, siente que por fin alguien lo entiende, y
esa sensacién derriba media resistencia antes de cualquier argumento.

Habla de "descansar mejor y despertarte con energia", no de "densidad de espuma
viscoelastica". La primera es el progreso en el idioma del cliente; la segunda es tu
producto en tu idioma, y a nadie le interesa tu idioma.

2. Garantiza contra el miedo. La ansiedad del ";y si sale mal?" se combate
quitandole el riesgo al cliente: pruebas gratis, devoluciones sin preguntas, garantias de
resultado, referencias verificables. El miedo se evapora cuando el riesgo cambia
de dueno.

3. Saca toda la friccion del cambio. Cada paso incoémodo para adoptarte es una
excusa perfecta para quedarse con el habito viejo. La gente no necesita muchas
razones para no cambiar; le alcanza con una molestia. Migracién de datos sin esfuerzo,
primer uso sin obstaculos, integracién con lo que ya tiene.
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Aplicacion: antes de cada lanzamiento, respondé estas tres preguntas: ;estoy
comunicando el progreso con las palabras del cliente? ;estoy garantizando de forma
creible contra su miedo? ;jle saqué toda la friccién posible al cambio?

.7 MARCA Y PROPOSITO DESDE EL DIiA UNO

ay una creencia extendida y dafiina: que la marca es un lujo para mas adelante.
rimero saco el producto, valido, consigo clientes, y cuando tenga plata contrato a
lguien que le ponga una marca linda.

s un error caro. La marca y el propdsito no son una capa de pintura que se
grega al final: son parte de la propuesta de valor desde la primera version.

La marca es, en el fondo, un propédsito hecho historia — el para qué de tu proyecto,
rontado de una manera que la gente lo pueda hacer suyo.

La gente no se vuelve fandatica de una funcidn, por buena que sea: una funcién se copia
y se olvida. La gente se vuelve fanatica de un significado. Y ese significado no se
improvisa a los tres afios con un rebranding: se siembra desde la primera version, en
cdmo hablas, qué prometés, qué defendés y, muy importante, qué rechazas.

INo hace falta un manual de cien paginas ni un logo carisimo. Hace falta claridad de
propdsito y coherencia obsesiva.

hay un complemento importante: tener una marca fuerte no te vuelve inmune.
La marca cumple una funcién defensiva: te compra tiempo, te da aire en los malos
momentos. Pero lo que te salva cuando el mundo se mueve es seguir leyendo la
demanda. Confundir las dos funciones es peligroso, porque te hace descansar en el
@scudo mientras el terreno se mueve bajo tus pies.

Aplicacion: aun en tu primer prototipo o landing, preguntate — ;qué representa
esto?, ;para qué existe mas alla de la funcién?, ;qué historia cuenta sobre quien lo
elige? Si empezas genérico, vas a competir por precio para siempre.

3.8 PRIMERO SE LEE LA DEMANDA; DESPUES SE VENDE

Hay una mentira instalada: que el producto se vende solo.

La realidad es que tenés que vender. Y vender significa hacer cosas que no escalan:
buscar clientes uno por uno, hablar, adaptar, escuchar. Muchos quieren delegar las
entas temprano, y el resultado es que no aprenden y no validan nada.

Vender no es una etapa. Es el trabajo.

Sin ventas, no hay empresa. Y sin vender vos mismo al principio, no hay
aprendizaje.

3.9 VALIDA ANTES DE APOSTAR: LOS TRES NIVELES

Validar no es una sola cosa: es un abanico de niveles, cada uno con su pregunta, del
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mas barato al mas definitivo. La regla de oro es subir solo hasta donde el riesgo
te lo exija, y ni un escalén mas.

Nivel 1 — Validacion de concepto. ;Se entiende mi propuesta? ;Despierta interés?
¢La marca comunica lo que quiero? Herramientas: storyboard, prototipo clickeable,
landing page para medir interés, test de comprensién, concierge. Ojo: aqui medis
reaccidon y comprension, no conducta de compra. Que a todos les guste es una gran
sefal, y es apenas el primer escaldn.

Nivel 2 — Validacion de adquisicion. ;Los early adopters valoran los beneficios?
iSe resuelve el Job? ;El segmento esta dispuesto a pagar? j;Entiendo cémo llegaron a
mi y cuanto me costé cada uno? Herramientas: fake doors, preventas, crowdfunding,
una landing de venta que efectivamente cobre, un Wizard of Oz donde el cliente cree
gue hay una maquina y en realidad estas vos atras. Aqui ya no medis lo que la gente
dice, sino lo que hace y lo que paga.

Nivel 3 — Validacion de la estrategia. ;Los margenes son los previstos? ;El CAC
estd controlado y la relacién con el valor de vida del cliente es sana? jEn cuanto
tiempo se paga esa adquisicién? ;La retencién es alta y el churn bajo? ;La gente
recomienda? ;El mercado tiene el tamafo que esperabas? Este es el unico nivel que
prueba que hay negocio real, no solo interés ni ventas sueltas.

La progresion es la columna vertebral: primero ¢resuelvo el progreso y la
gente lo valora y lo paga?, y recién después ;¢ademas cierra rentable y escala?

Y una distincion que vale: reversible vs. irreversible

No toda decisidn merece la misma validacion.

— Puertas de ida y vuelta — si te equivocas, volvés, aprendés y probas otra cosa,
sin alto costo. Conviene tomarlas rapido y con poca validacion, porque el error es
barato.

— Puertas de una sola direccion — una vez que las cruzas, no hay regreso, o el
regreso cuesta carisimo en plata, tiempo o reputaciéon. Esas exigen validacion seria
antes de dar el paso.

El error mas comun, y uno de los mas caros, es tratarlas al revés: paralizarse
durante meses validando decisiones reversibles y baratas, y a la vez lanzarse sin
probar nada a las irreversibles y caras.

Aplicacion: antes de cada decision, clasificala — ;jreversible o irreversible?, ;riesgo
bajo o alto? — y calibra cuanto probdas en funcién de eso.

Y una conviccion que atraviesa todo

Esto es conjeturar y validar, no predecir. Nadie predice la demanda con una
planilla, por mas sofisticada que sea. De la observacién salen conjeturas; las
entrevistas y las pruebas las convierten en hipétesis aterrizadas; y recién el mercado,
cuando la gente actla y paga, las confirma o las mata.
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ETAPA 4 — PRIMEROS PASOS (CON OKRs)

4.1 VENDER ANTES DE CONSTRUIR

Antes de construir, vende. Antes de contratar, vende. Antes de levantar capital, vende.

La razdén es simple y brutal: la unica validacion sin ambigiedad es el pago. Todo
lo deméas —entusiasmo, intencidén, "me encanta la idea"— estd en el reino de las
buenas intenciones, y con buenas intenciones no se paga ninguna cuenta.

Y las formas de vender antes de construir estan disponibles para casi cualquier
negocio:

— Preventa — cobrar por algo que todavia no existe, con fecha de entrega.

— Wizard of Oz — el cliente cree que hay un servicio automatizado y en realidad
estas vos haciendo el trabajo a mano.

— Concierge — entregas el servicio personalmente a los primeros clientes, sin
escalar nada.

— Consultoria primero — vender como servicio lo que después se convertira en
producto.

Lo que todas tienen en comun: fuerzan a la gente a poner dinero sobre la mesa, y
ahi es donde desaparece la ambigledad.

4.2 EMPEZA SIN ESCALAR

Hay una trampa muy comun: construir demasiado pronto y demasiado grande.
Contratar un equipo antes de tener ventas. Comprar herramientas antes de tener
usuarios. Alquilar oficina antes de tener ingresos.

Cada gasto prematuro hace dos dafos a la vez: consume el recurso mds escaso que
tenés —el tiempo de pista— y, mds grave, te quita la sefal. Sin gastos fijos, el
mercado te avisa rapido y barato cuando algo no funciona. Con gastos fijos, tenés que
seguir adelante para poder pagarlos, y dejas de escuchar.

El capital, cuando llega antes que la claridad, no acelera el negocio: acelera
la incertidumbre. Te quita el maestro mas barato que existe, que es la falta de plata.

Aplicacion: si tu hipotesis no esta validada, tu presupuesto de exploracion es el
minimo que te permita aprender. No el que te permita parecer grande.

La enfermedad que todo esto combate: el negocio zombi

Hay una zona gris que consume a mas emprendedores que la quiebra rapida, y casi
nadie le pone nombre: el negocio zombi. No crece lo suficiente para ilusionarte ni cae
lo suficiente para obligarte a parar. Solo drena, mes a mes, tu dinero, tu energia y tu
autoestima, mientras te repetis que quiza el mes que viene despegue.

Se llega ahi de una sola forma: trabajando mucho y aprendiendo nada. Se sale de una
sola forma: convirtiendo el negocio en preguntas con respuesta, y decidiendo
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con criterios que escribiste antes de estar enamorado.

4.3 LOS PRIMEROS NUMEROS: QUE MIRAR Y QUE IGNORAR

Cuando empezés a vender, aparece la tentacién de mirar todo. Y casi todo lo que se
mira con mas facilidad es lo que menos importa.

Las métricas de vanidad — visitas, descargas, seguidores, likes — suben, se ven
hermosas en una ldamina y no dicen absolutamente nada sobre si estds entregando
progreso. Una app puede tener millones de descargas y una sola sesién por usuario:
una métrica brillante tapando un negocio vacio por dentro.

Lo que si importa al principio:

Qué mirar Por qué

Retencion Es la métrica honesta. Mide si la gente vuelve,
y volver es la sefial de que el progreso se
entrego.

Recompra / uso repetido Si no repiten, no hay negocio: hay una venta.

Progreso completado ¢La gente logra eso para lo que te contrat$?

Costo de adquisicion vs. margen ¢Podés permitirte adquirir un cliente mas?

Recomendacién genuina ¢ Te recomiendan sin que se los pidas?

Si tus resultados clave no reflejan progreso entregado y modelo sano, no
estas midiendo tu negocio: estas midiendo teatro. Y el teatro no sobrevive
al primer invierno.

4.4 LOS OKRS: OBJETIVOS QUE SIRVEN

Para medir lo correcto en la practica, uso OKRs — objetivos y resultados clave.
El objetivo es cualitativo y ambicioso: el progreso que querés lograr para tu cliente
y para tu negocio. Los resultados clave son las pocas senales cuantitativas,

concretas y medibles, que te dicen si de verdad estds avanzando hacia ese objetivo,
o si te estds engafando.

La plantilla
*7" JTBD DOMINANTE: [el progreso central que persigue tu cliente hoy]

HIPOTESIS: [la creencia sobre cdmo vas a entregarlo, que estos OKRs van a poner a
pruebal
OBJETIVO: [cualitativo, ambicioso, orientado al progreso del cliente]

RESULTADO CLAVE 1: [métrica]l] —» de [X] a [Y] RESULTADO CLAVE 2: [métrica] —» de
[X] a [Y] RESULTADO CLAVE 3: [métrica] » de [X] a [Y]

REVISION: [fecha] — javanzamos, y qué aprendimos? **°
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Reglas de un OKR bien hecho:

1. El objetivo es el progreso del cliente, no la actividad interna. "Que las
familias que nos eligen resuelvan la cena de la semana en menos de diez minutos"
en lugar de "lanzar tres funcionalidades".

2. Dos o tres resultados clave como maximo. Mas de tres es no haber
priorizado.

3. Cada resultado clave es una seial de que el progreso se entregd, no de
gue se hizo trabajo. Retencién, uso repetido, progreso completado, recomendacién
genuina.

4. Los resultados clave ponen a prueba la hipétesis. Si todos se cumplen y tu
hipétesis era falsa, el problema es que mediste mal.

La revisidon, y por qué importa

Un OKR sin fecha de revisidon es una lista de deseos.

Al final del periodo, la pregunta no es solo ";llegamos?". Es también: ;estas eran las
métricas correctas?, ;el progreso que medimos es el que importa?, ;qué
aprendimos que no sabiamos?

Y la separacion clave: el objetivo es cualitativo y no se negocia; los resultados
clave son hipétesis y se pueden cambiar. Si descubris que estabas midiendo lo
gue no era, cambias la métrica y lo decis. Lo que no cambids es el progreso que
persequis.

Aplicacion: arma tus OKRs alrededor del progreso del cliente y de la salud real del
modelo, nunca alrededor de la actividad ni del ruido. Y revisalos con las entrevistas
al lado — porque los numeros te dicen dénde mirar, y las conversaciones te dicen
qué estas mirando.

4.5 COMUNICA LO QUE APRENDISTE

Cada ciclo de validacién produce algo que vale mas que el resultado: el aprendizaje
sobre el progreso del cliente. Y casi nadie lo comparte.

Comunicar lo aprendido —a tu equipo, a tus clientes, a la comunidad— hace tres cosas:
ordena tu propio pensamiento, te da autoridad real (no la del que opina, la del que
midid), y atrae a la gente correcta: clientes que se reconocen en lo que describis, y
pares que estan en la misma etapa.

La autoridad no viene de tener razon. Viene de haber medido y de contarlo
con honestidad, incluido lo que no funciond.

4.6 PERSISTIR, PIVOTAR O CERRAR

Toda la maquinaria de validacién existe para servir a una sola decisién, la més dificil
del oficio: seguir, cambiar de rumbo, o parar. Y es la mas dificil no porque falten
datos, sino porque para cuando llega, vos ya te fusionaste con el proyecto — y
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entonces la decisiéon de negocio se disfraza de decisién sobre tu propio valor como
persona.

— Persistir es correcto cuando los datos, no tus ganas, muestran traccién real:
gente que paga, que vuelve, que recomienda, aunque sea a pequefia escala.

— Pivotar —cambiar un elemento central manteniendo lo aprendido: el mismo
cliente con otra solucién, la misma solucién para otro cliente, el mismo problema con
otro modelo de negocio— es correcto cuando aprendiste algo que invalida tu
hipétesis actual pero ilumina otra mejor.

— Cerrar es correcto, y a veces es la decision mas valiente y mas rentable, cuando
la evidencia dice con claridad que no hay un Job que duela lo suficiente ni un camino
a la rentabilidad, y seqguir solo guemaria mas vida.

La clave es tramposamente simple y casi nadie la aplica: defini los criterios
antes, cuando todavia sos objetivo, no después, cuando ya estas enamorado
y a la defensiva.

Escribi hoy, por adelantado y sin que nadie te presione, qué resultado concreto —con
numero y fecha— te haria seguir, cudl te haria pivotar y cual te haria parar. Ese papel,
escrito en frio, es tu Unica defensa contra tu vos del futuro: el que va a estar agotado,
endeudado, con el ego en juego y sin ninguna objetividad. Los datos que definiste
antes deciden por vos, antes de que tu identidad se apodere del volante.

Aplicacion: no cierres este documento sin escribir tu criterio de salida. Tres lineas
—"sigo si...", "pivoto si...", "paro si..."—, cada una con un nimero y una fecha de
revision. Guardalo donde lo vayas a encontrar el dia que mas te cueste mirarlo.

Y una cosa que conviene decir en voz alta, porque el folclore no la dice nunca: cerrar a
tiempo no es fracasar. Cerrar una empresa que no funcionaba y conservar tu salud,
tus relaciones intactas y una parte de tu patrimonio no es una derrota: es una victoria
estratégica de primer orden que no llena auditorios, y por eso nadie la cuenta.

4.7 LOS CINCO PRINCIPIOS DEL METODO

1. La necesidad estd, la demanda se activa, la empresa crea la solucién.
Nadie inventa una necesidad.

2. Ningun caso sin filtro de método. Y cuando el driver del éxito fue la suerte, el
origen o el timing, se dice.

3. Cada analisis aterriza en una decisidon concreta, no en una reflexion.

4. El resultado no te define. El juego que elegiste, si.

5. Primero se entiende. Después se construye. Después se acelera. Nunca al
reves.

ETAPA 5 — ;CON QUE DINERO Y CON
QUIEN?

5.1 EL ENEMIGO: EL MITO DE QUE TODO NEGOCIO NECESITA CAPITAL DE RIESGO
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Encendé cualquier medio de emprendimiento, escuchd cualquier podcast del sector,
entrd a cualquier evento, y la banda sonora es siempre la misma: rondas, valoraciones,
unicornios, "levantamos una serie A". El capital de riesgo se volvié sinénimo de éxito
emprendedor: si no levantas, no contas; si no diluis, no sos serio.

Es una de las mentiras mas caras de nuestra época, y hay que desarmarla con cuidado,
porque el matiz importa: no es que el VC sea malo. Es una herramienta
magnifica, disefiada con precision para un tipo de negocio concreto. El
problema es aplicarla fuera de ese tipo. Un bisturi es un instrumento excelente y, para
la mayoria de las tareas de la vida, completamente inadecuado y peligroso.

El capital de riesgo tiene un modelo matematico implacable detras. Un fondo invierte
en decenas de empresas sabiendo de antemano que la mayoria fracasara o dara poco,
y que el retorno del fondo entero depende de que una o dos se conviertan en gigantes
gue devuelvan no dos o tres veces la inversién, sino cientos de veces. Es el modelo de
la ley de potencias: casi todo el retorno viene de un pufiado diminuto de aciertos
descomunales. Y ese modelo solo funciona si cada empresa en la que invierten podria,
en teoria, ser ese gigante. Por eso el VC, estructuralmente, no busca buenos
negocios: busca negocios que puedan ser enormes, muy rapido, aunque para
intentarlo tengan que arriesgarlo todo y probablemente mueran.

Traducido a tu vida: si tomas dinero de VC, firmas un contrato implicito de
perseguir la escala maxima a la velocidad maxima, cueste lo que cueste, y de aceptar
el cero absoluto como resultado probable a cambio de la oportunidad de la fortuna
descomunal. Es el contrato correcto si de verdad tenés un negocio tipo scaleup, con
potencial de mercado gigantesco y una ventana temporal para tomarlo antes que otro.
Y es una condena lenta si tenés un negocio indie o lifestyle que habria sido préspero y
libre creciendo a su propio ritmo: le instalaste un motor de cohete a un chasis de
utilitario. No va mas rapido: se desintegra, y vos con él.

La inmensa mayoria de los negocios no deberia ni acercarse al VC. Existen
otras fuentes, cada una con su ldgica y su precio, y elegir la correcta para tu juego es
una de las decisiones estratégicas mas importantes que vas a tomar.

5.2 LA ESCALERA DE FUENTES (Y POR QUE NO SE SALTA)

Pensé la financiacién como una escalera, ordenada de menor a mayor costo en
control y en reloj. Subir un peldafio casi siempre significa ganar potencia de fuego a
cambio de ceder autonomia y de invitar a mas gente a decidir sobre tu vida.

Recursos propios y bootstrap. Tu dinero, tus ahorros, y sobre todo —esta es la
clave— los ingresos del propio negocio reinvertidos. Bootstrap significa
financiarte con tus propios clientes: que el negocio se pague a si mismo y crezca con lo
gue gana. Es el capital mas caro en riesgo personal (es tu dinero el que esta en juego)
y el mas barato en control (no le debés nada a nadie, mandas vos, no rendis cuentas a
ningun inversor). Para un negocio lifestyle o indie, el bootstrap no es un premio de
consolacién ni una fase que superar hasta conseguir "dinero de verdad": suele ser la
estrategia correcta y definitiva. El negocio que se paga a si mismo con clientes

Whitepaper - Método 22



reales es el mas libre y el mas antifragil que existe, porque no depende de que nadie
mas siga creyendo en él.

Amigos y familia. El primer dinero externo de muchisimos negocios, sobre todo en
Hispanoamérica, donde la red familiar suele ser la primera fuente de capital ante la
falta de otras. Es barato en lo financiero y carisimo en lo relacional si sale mal. Acé hay
una regla que salva vinculos y que casi nadie sigue: si aceptas dinero de gente que
te quiere, tratalo con mas formalidad que el de un banco, no con menos.
Documento escrito, condiciones claras, plazos definidos, y una conversaciéon honesta y
explicita —incobmoda pero necesaria— sobre la posibilidad muy real de que ese dinero
se pierda del todo. La regla de oro: no aceptes de un ser querido un monto que, si
desaparece, va a cambiar cd6mo te mira en las cenas familiares. El dinero de amigos y
familia tomado con un apretén de manos, sin papeles y sin la conversacién dificil, y
luego perdido en silencio, ha roto mas familias y mas amistades que cualquier herencia
mal repartida.

Deuda. Préstamo bancario, linea de crédito, descuento de facturas, financiacién
basada en ingresos (donde devolvés un porcentaje de tus ventas mensuales hasta
cubrir un multiplo acordado, sin ceder propiedad). Es cara en intereses y barata en lo
gue de verdad importa a largo plazo: el control. No entregas equity, no entregas
votos, no metés a nadie en tu mesa de decisiones, y cuando terminas de pagarla, se
acabé — a diferencia del equity, que regalaste para siempre. Para un negocio con
ingresos predecibles y margenes sanos, la deuda suele ser muchisimo mas inteligente
gue vender un pedazo de la empresa. El error clasico, que se ve una y otra vez, es
diluirse —regalar una parte permanente del negocio— para cubrir una necesidad de
caja puntual que un préstamo habria resuelto sin costar la propiedad. La gente le
tiene un miedo irracional a la deuda buena y un entusiasmo irracional por la
dilucion mala.

Angeles inversores. Personas con dinero propio que invierten en fases tempranas, a
titulo individual. Los buenos aportan lo que se llama dinero inteligente: ademas del
capital, traen experiencia real de haber recorrido el camino, contactos que abren
puertas, y criterio para las decisiones dificiles. Los malos aportan ruido: opiniones sin
fundamento, presidon mal calibrada y una expectativa de retornos que no encaja con tu
negocio. La diferencia entre un buen angel y uno malo puede ser, literalmente, la
diferencia entre acelerar y descarrilar.

Capital de riesgo. El Gltimo y mas alto escaldn, y solo para quien juega el scaleup con
todas sus consecuencias. Hay que aceptar sus tres condiciones implicitas con los
ojos completamente abiertos, porgue no se negocian, vienen de fabrica: (1) buscaras
crecimiento maximo, no rentabilidad temprana —seras no rentable a propdésito durante
afos—; (2) aceptaras dilucién progresiva, ronda tras ronda, hasta quedarte con una
fraccion de lo gue empezd siendo tuyo; y (3) aceptards un reloj que no es el tuyo —el
del fondo— que exige una salida, venta o bolsa, en un plazo determinado, quieras o no
en ese momento.

La escalera no se salta. Buscar VC cuando todavia no validaste nada con clientes
reales es pedir dinero para un cohete que ni siquiera sabés si vuela, y lo mas probable
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es que solo consigas quemarlo mas rapido y con publico. Cada escalén que subis
habiendo cumplido los hitos del anterior te da mejores términos y menos dilucién en el
siguiente, porque llegas con pruebas y no con promesas. Cada escaldén que te saltas
por prisa o por vanidad lo pagas, y lo pagas en la moneda mas cara: dilucién
permanente y pérdida de control.

5.3 DOS VERDADES INCOMODAS SOBRE EL DINERO

El ciclo de liquidez. El dinero disponible en el mundo para invertir en activos de
riesgo no es una constante. Se expande y se contrae en grandes olas de varios anos,
empujado por los bancos centrales, las tasas de interés y el apetito global por el riesgo.
No es opinidn ni astrologia financiera: es una marea observable que sube y baja con
cierta regularidad (Howell, M. J., "Capital Wars: The Rise of Global Liquidity", 2020).

Cuando la marea sube, el dinero estd barato y abundante y busca desesperadamente
dénde ir: las rondas se cierran en semanas, las valoraciones se inflan, y casi cualquiera
con una idea decente y un buen relato levanta capital. Todos se sienten genios.
Cuando la marea baja, el dinero se esconde y se vuelve miedoso: las mismas empresas
gue seis meses antes habrian levantado sin despeinarse ahora no encuentran un euro,
y las rondas que parecian hechas se caen en el ultimo momento.

Y acd estd la trampa mortal, porque es sutil: muchisimas empresas no murieron
por ser malas. Murieron por leer mal la marea. No levantaron cuando el mercado
estaba abierto y generoso —porque querian esperar a una valoracién aln mejor, o
porque no querian diluirse "todavia", o simplemente porgue no percibieron que la
ventana se estaba cerrando— y cuando por fin salieron a buscar dinero, la marea habia
bajado y se quedaron secas. Tenian un buen negocio y cero caja en el peor momento
posible. Y al revés: el cementerio también esta lleno de empresas que confundieron
una marea alta con talento propio, crecieron euféricas guemando el dinero facil, y no
sobrevivieron cuando la marea bajé y reveldé que nunca habian tenido un negocio de
verdad debajo.

La leccion para quien juega el juego del capital es dura y clara: el dinero para
conquista se levanta cuando esta disponible, no cuando lo necesitas. La
disponibilidad no esta bajo tu control; la necesidad si llega siempre. Si tu modelo
depende de rondas futuras para sobrevivir, la marea deja de ser un dato
macroecondmico lejano y se convierte en una variable de vida o muerte, y tenés que
leerla como el marinero lee el cielo antes de zarpar. Y si tu modelo no depende de
rondas —bootstrap, deuda, rentabilidad desde temprano—, esta ola te afecta
muchisimo menos: esa relativa inmunidad al ciclo es una de las libertades mas
subestimadas del negocio autofinanciado. Mientras otros rezan por que la ventana
siga abierta, vos simplemente servis a tus clientes.

La mayoria de los fondos de VC no le gana al mercado. El informe de la
Fundaciéon Kauffman sobre su propia cartera de veinte aflos —una instituciéon que
ademas era inversora en estos fondos, asi que analizaba sus datos de primera mano—
revisd casi cien fondos y concluyé que la mayoria no superé a un simple indice bursatil
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de pequeia capitalizacién una vez descontadas las comisiones (Kauffman Foundation,
"We Have Met the Enemy... and He Is Us", 2012). El retorno espectacular del capital de
riesgo, el de las portadas, se concentra en un pufiado minusculo de fondos de élite y en
un puiado de fundadores afortunados. Para el promedio, es un negocio bastante
menos glamoroso de lo que la narrativa vende — y sirve de vacuna contra la envidia y
el complejo.

La conclusién préactica: no persigas el dinero que sale en las noticias solo
porque sale en las noticias. Perseqgui el dinero correcto para tu negocio concreto,
gue muchas veces es el mas aburrido.

Y un matiz final que corrige uno de los errores mas caros del oficio: el capital compra
conquista, no velocidad de aprendizaje ni verdad. Meter mucho dinero en un
negocio que todavia no validé su Job no lo hace ir més rapido hacia el acierto; lo hace ir
mas rapido hacia el precipicio, y con mas gente a bordo y mas presiéon encima. El
dinero es gasolina: acelera enormemente lo que ya funciona y va en la direccién
correcta, y acelera igual de enormemente el desastre de lo que no funciona.

5.4 LOS SOCIOS: POR COMPLEMENTO, NO POR MIEDO

De todas las formas de morir emprendiendo, hay una que casi nunca aparece en las
historias de fracaso —porque da vergienza contarla— y que esta entre las mas letales:
la ruptura entre socios. No es la competencia, ni la falta de mercado, ni siquiera
quedarse sin dinero. Es la gente con la que empezaste.

La investigaciéon sobre miles de fundadores documenta que los conflictos entre
cofundadores y los problemas de personas estan entre las principales causas de
muerte prematura de las empresas jovenes (Wasserman, N., "The Founder's
Dilemmas", Princeton University Press, 2012). La empresa no muere porgue el mercado
la rechace —a veces el mercado la estaba aceptando—: muere por dentro. En una
reunién que se pudre, en un reparto de equity que uno de los dos sintié injusto desde el
primer dia y nunca dijo, en una expectativa distinta sobre cuanto trabajar que jamas se
hablé.

Y cuando muere asi, no se lleva solo el negocio: se lleva la amistad de afios, a veces el
matrimonio, casi siempre la confianza en uno mismo y en los demaés.

La primera pregunta antes de buscar un socio no es ";quién?", sino ";por qué?". Y hay
dos razones profundamente distintas, que producen sociedades de destinos opuestos.

La buena: complemento. Necesitds capacidades, conocimiento o capital que no
tenés y que son de verdad necesarios para que este negocio exista. Una prueba util:
podés sefalar exactamente qué hace esa persona que vos no podés hacer, y por qué
es indispensable.

La mala: miedo. En el fondo no querés estar solo. Te da vértigo la responsabilidad

total, la incertidumbre sin nadie con quien compartirla, la soledad de ser el Unico que
decide. Entonces buscds a alguien —a menudo un amigo cercano, alguien parecido a
VOS que piensa como vos— para no sentir el peso a solas. El socio por miedo no suma
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ninguna capacidad que te falte; solo reparte tu angustia (que no se reparte de verdad,
se multiplica) y tu equity (que si se reparte, y para siempre).

La prueba para distinguirlos es simple y desnuda: si este socio aportara
exactamente lo mismo pero yo no fuera a estar solo, ¢lo seguiria queriendo
adentro? Si la respuesta honesta es no, no estds buscando un complemento: estas
buscando compainia para el miedo. Y para el miedo hay respuestas mucho mas baratas
y sanas que regalar la mitad de tu empresa: un mentor, un terapeuta, un grupo de
pares que pasan por lo mismo, un buen primer empleado. Ninguno de ellos se queda
con la mitad de lo que construyas.

5.5 LA DUE DILIGENCE INVERSA

Cuando salis a buscar dinero, toda la narrativa te coloca en el papel del examinado:
VvOs so0s el que tiene que convencer, impresionar, pasar el filtro. Y es verdad a medias.
Porgue un inversor no es solo un cheque que entra: es un socio con derechos
sobre tu empresa, con un reloj propio y con circunstancias personales que
van a determinar —mucho mas de lo que creés— cdmo se comporta el dia que
las cosas se pongan dificiles. Investigarlo a él es tan importante como que él te
investigue a vos. A este ejercicio le lamo due diligence inversa, y es asombroso lo
poca gente que lo hace antes de dejar entrar a alguien en la mesa de su empresa para
la préxima década.

Hay tres cosas que tenés que saber, si o si, de quien te va a poner dinero:

El reloj del fondo. Un fondo de VC no es dinero paciente e infinito, aunque lo parezca
cuando te corteja. Un fondo tiene una vida contractual —tipicamente alrededor de diez
anos— al cabo de la cual esta obligado a devolver el dinero, con retorno, a sus propios
inversores. Esto tiene una consecuencia directa y brutal: un fondo que ya lleva siete
u ocho anos de vida cuando invierte en vos tiene una prisa estructural,
escrita en su contrato, por generar salidas pronto. Esa prisa no es maldad; es su
naturaleza, y se va a trasladar integra a tu mesa de reuniones, en forma de presién
para vender la empresa antes de tiempo o para crecer mas rapido de lo sano. El mismo
VC, con el mismo nombre y la misma sonrisa, es un socio tranquilo si invierte desde un
fondo recién levantado, y un socio que te empuja al precipicio si invierte desde uno que
estd por vencer.

Pregunta siempre: ¢de qué fondo sale este dinero?, ;de qué aino es ese fondo?
La respuesta te dice, con precisién, cudnta paciencia estds comprando y cuando va a
empezar el reloj a sonar.

La situacion patrimonial del dngel. Cuando un angel invierte en vos, hay una
pregunta que casi nadie se atreve a considerar y que lo cambia todo: ¢qué
proporcion de su patrimonio total representa el cheque que te esta dando? El
angel para quien tu inversién es una fraccién pequefa y prescindible de su riqueza
podra esperar con calma, acompafnarte en una mala racha y aguantar el afio dificil sin
entrar en panico. El que puso en vos una parte grande de lo que tiene —o, peor
todavia, dinero que en realidad no podia permitirse perder, movido por el entusiasmo o
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por la relacién personal— se va a comportar bajo panico en cuanto las cosas tiemblen.
Y su panico se convierte en tu problema: llamadas angustiadas, presién por resultados
inmediatos, exigencias de decisiones defensivas en el peor momento. Un angel
emocional y patrimonialmente sobreexpuesto a tu empresa no es una fuente
de calma y consejo: es una bomba de ansiedad conectada a tu consejo de
administracidon. Antes de aceptar su cheque, entendé su situacién — vy si intuis que
estd arriesgando lo que no debe, haceles un favor a los dos y rechazalo o reducilo.

Dinero inteligente frente a ruido. La forma de distinguirlos antes de firmar es
simple, poderosa, y casi nadie la usa: pedi hablar con fundadores de otras
empresas donde ese inversor ya puso dinero —y, sobre todo, insisti en hablar
con los de las empresas que no salieron bien—. Cémo se comporté tu futuro
inversor en el peor momento de otro fundador, cuando el negocio se caia y ya no habia
nada que ganar, es el mejor predictor que existe de cémo se comportard con vos
cuando llegue tu peor momento. El que fue decente y util en el fracaso ajeno lo sera en
el tuyo; el que desaparecié o se volvié téxico, hara lo mismo. Las referencias de los
éxitos no dicen casi nada: todos son encantadores cuando se gana.

5.6 LOS TERMINOS IMPORTAN MAS QUE LA VALORACION

El error cldsico de quien negocia por primera vez es fijarse en un solo nimero, el més
vistoso: la valoraciéon. "Me valoran en X millones" suena a victoria, se cuenta con
orgullo, sirve para la foto. Pero la valoracién es apenas el titular llamativo; los
términos son la letra pequeia que de verdad decide tu vida y tu bolsillo el dia
de la salida.

Dos familias de cldusulas pueden convertir una valoracién altisima en una trampa
mortal:

— Preferencias de liquidacion — determinan quién cobra primero, y cuanto, el
dia que la empresa se vende. Una preferencia agresiva —digamos, "2x
participante"— puede significar que, aunque vendas la empresa por una cifra que
parece decente, el inversor se lleva primero dos veces su dinero y ademas participa
en el reparto del resto, de modo que a vos, que lo construiste todo, no te queda casi
nada. Vendiste por millones y salis con las manos casi vacias, mientras el titular
decia que sos exitoso.

— Derechos de control — quién decide sobre una venta, sobre las nuevas rondas,
sobre los despidos, sobre el presupuesto, sobre tu propia continuidad como CEO.
Determinan si seguis mandando de verdad en lo que creaste, o si te convertiste en
un empleado con un titulo de fundador y una silla que otros pueden quitarte.

La regla, por tanto, es mirar los términos y no solo la valoracion, y buscar
acuerdos genuinamente win-win, que ambas partes puedan sostener y querer cumplir
tanto en las buenas como en las malas. Una valoracién mas baja con términos limpios y
justos casi siempre vale mas —para tu bolsillo real y para tu salud mental— que una
valoracién inflada envuelta en términos que te ahorcan en cuanto llegue la primera
dificultad. Y la dificultad, en emprender, no es una posibilidad: es una certeza que solo
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espera su turno.

5.7 EL VESTING DE FUNDADORES

Hay una regla, en apariencia contraintuitiva, que ha salvado mas sociedades que
ninguna otra: el equity de los propios fundadores también debe ganarse con el
tiempo.

";Por qué voy a ponerme un vesting a mi mismo, si esta empresa es mia y la estoy
creando yo?", protesta todo el mundo la primera vez que lo oye. Por esto: protege a los
gue se quedan del escenario mas comun y mas devastador de las sociedades
tempranas — uno de los cofundadores se va a los seis 0 hueve meses, por la
razon que sea, y se queda para siempre con un tercio o la mitad de una
empresa que los demas van a construir, sudar y sostener durante la proxima
década, mientras él ya estd en otra cosa.

El vesting de fundadores no es un gesto de desconfianza entre socios; es exactamente
lo contrario: es el acuerdo justo que protege a todos por igual y que hace que
quedarse sea lo que da propiedad. Es la Unica defensa real contra el socio ausente
que cobra eternamente el trabajo de los presentes.

Y el principio de fondo, mas importante que cualquier cldusula concreta: todo lo que
sea incdmodo de hablar hoy, cuando se quieren y confian, va a ser imposible
de resolver manana bajo el fuego del conflicto. El reparto de equity y su
justificacién honesta; qué pasa exactamente si uno de los socios se quiere ir; quién
tiene el voto que rompe el empate cuando no se ponen de acuerdo; qué ocurre con las
acciones del que abandona; cémo se valora la empresa el dia de una salida o de una
compra entre socios; y a quién pertenece todo lo que se crea para el negocio —cédigo,
marca, disefos, contenidos—, que es de las omisiones mas peligrosas y mas
frecuentes.

Cada una de esas conversaciones que se evitan por incOmodas es una bomba con
temporizador armada dentro de la propia empresa, esperando el peor momento para
estallar. Nada de eso es frialdad ni desconfianza: es, precisamente, la forma de
proteger las relaciones que de verdad importan del desgaste inevitable de los
negocios.

5.8 EL GRADIENTE DE EQUITY

El equity —la propiedad de la empresa— no es una sola cosa monolitica. Es un
gradiente de roles, cada uno con su combinacién distinta de riesgo, control y
recompensa:

— Equity de fundador — el méximo riesgo, el maximo control, el maximo
potencial de recompensa. Lo tenés por crear la empresa de la nada y por poner tu
vida entera detrés.

— Equity de empleado temprano — para quien se sube pronto, cuando todavia
es arriesgado pero ya no es la nada absoluta. Se otorga con vesting (se gana a lo
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largo del tiempo, tipicamente cuatro afios) y casi siempre con un cliff (un primer afio
que, si no se cumple, no otorga nada). Menos riesgo que el fundador, menos tajada.
— Equity de advisor — para quien aporta consejo, experiencia y contactos sin
trabajar a tiempo completo. Es pequefio, muy especifico, y también sujeto a vesting,
porgue un consejo de un afio no merece propiedad perpetua.

— Equity de inversor — para quien pone dinero, no tiempo ni trabajo operativo.
Compra una parte de la empresa a cambio de capital y asume el riesgo financiero de
perderlo, pero sin el desgaste fisico, mental y relacional del dia a dia.

¢Y por qué esto importa en un método sobre no morir? Porque el gradiente de
equity, leido de otra forma, es un gradiente de exposicidon vital. El fundador
arriesga las cuatro vidas a la vez: cuerpo, mente, relaciones y patrimonio, todas
apostadas. El inversor, en el otro extremo, arriesga solo una porcién de dinero que —si
es sensato— puede permitirse perder, mientras conserva intactas las otras tres.

Entender el gradiente te da dos poderes. El primero: elegir conscientemente, hoy,
cuanto de tu vida querés poner en juego. El sequndo: moverte por el gradiente
a lo largo de tu carrera. No estas condenado a ser fundador para siempre, con la
maxima exposicién, hasta que te rompas. Podés emprender con otro rol, con otra
exposicién, en otra estacién de tu vida. Y el extremo inversor del gradiente es, para
muchisima gente, la forma mas sana y mas duradera de seguir creando valor en el
juego emprendedor sin que el juego los mate.

Aplicacion: escribi tu plan de financiacion en tres lineas. Primero, la fuente
correcta para tu tipo de negocio —bootstrap, deuda, amigos y familia, angeles, VC—
justificada por el juego que jugas, no por lo que da estatus ni por lo que hizo el
fundador que admiras. Segundo, el hito concreto que cada pedido de dinero debe
permitirte alcanzar: el dinero pedido "para tener colchén", sin un hito claro, se
evapora sin dejar avance. Tercero, la lectura de la marea: si dependés de rondas,
/la liquidez esta subiendo o bajando ahora mismo?, ;jcuantos meses de caja tenés
para aguantar si la ventana se cierra de golpe?; y si no dependés de rondas, escribi
explicitamente por qué esa independencia es tu ventaja, y protejela como el activo
estratégico que es.

CIERRE

Este documento no busca convencerte de emprender. Busca ayudarte a decidir mejor.

Estd organizado como un método —demanda, fit, estrategia, primeros pasos y dinero—
porque es el orden en que las decisiones se sostienen. Saltear una etapa no acelera el
proceso: lo encarece. Y lo que se paga cuando el método esta mal aplicado no es solo
dinero. Es tiempo, es salud, son relaciones y es patrimonio — las cuatro cosas
que el emprendimiento cobra cuando se hace sin medir.

El mejor resultado no es siempre el éxito. A veces es salir entero de un juego que
no era el tuyo, y saberlo a tiempo.
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