Unidad 4.1 Concepto de mercado para
nuevos emprendimientos

éRecuerdan el manifiesto del método de desarrollo de clientes? Cuando Blank y
Dorf (2013) presentaron su Manual del emprendedor. La guia paso a paso
para crear una gran empresd, definieron 14 pilares de su metodologia. Entre
ellos, la Regla n.° 7, con la que coincidimos y que nos servird para comenzar
este médulo: “Elegir el tipo de mercado lo cambia todo”. (Blank, y Dorf, 2013,
pp. 195)

Los autores sostienen desde un principio que las startups se diferencian de las
empresas tradicionales, pero que también son distintas entre ellas, debido
justamente a la relacién que el producto nuevo de cada una de ellas tiene con
su mercado (Blank, y Dorf, 2013). Una mala eleccién del tipo de mercado con
el que se relaciona el emprendimiento podria afectar a fases de desarrollo
posteriores, vinculadas a priori con la creaciéon de clientes. Aunque es una
decision que se suele dilatar, te recomendamos trabajar al menos sobre
supuestos del tipo de mercado al que apuntas, pues esto te permitird anticiparte
a problemas futuros del descubrimiento de clientes.

Segun Blank (201 3), el tipo de mercado afecta a todo el emprendimiento de la
siguiente manera:

Mercado: al cambiar su tamafio, se modifica el mercado inicial, como asi
también el costo de ingresar al mercado; se afecta el lanzamiento del
producto, su posicionamiento y descripcion, etcétera.

Ventas: el modelo de ventas es totalmente alterado, ya que debes
definir si tus ventas serdn directas o no, el ciclo de ventas y el tiempo
que demorard, el margen que tendrds, los beneficios, etcétera.
Finanzas: relacionado con la recaudacién de dinero que necesitas y la
rentabilidad; en cudnto tiempo serd rentable el emprendimiento.
Clientes: finalmente, afecta a los diversos clientes, a sus problemas y
necesidades, y a su adaptaciéon. (UniMOOC, 2015)




Dicho esto, nos adentraremos en la relaciéon producto-mercado y distinguiremos
que existen cuatro tipos de mercados para las startups, es decir, cuatro
estrategias de enfrada al mercado:

1) Entrar en un mercado existente con un producto de mayor
rendimiento o con mejores atributos: un mercado es existente cuando
el producto otorga mejores prestaciones que las que se ofrecen al
momento de ingresar. Esto significa que es un producto o servicio que
funciona mejor o mds rdpido que otros, o que mejora sustancialmente lo
que ya existe en el mercado. La buena noticia es que los usuarios y el
mercado ya son conocidos, aunque también lo es la competencia.
Entonces, la esencia de la competencia gira en torno del producto y sus
prestaciones y, por lo general, la competencia estd determinada por la
tecnologia. Asi, el posicionamiento dependerd del valor que los clientes
le otorgan al producto y de las funcionalidades de este, mientras que el
riesgo, segun Blank (como se cita en UniMOOC, 2014a), “es subestimar
a las empresas ya establecidas. Por lo general, estas empresas, a menos
que sean grandes corporaciones, defenderdn su territorio”
(https://goo.gl/xMd 1 mW).

Por otro lado, Blank también recomienda investigar sobre la curva del ciclo de
vida de adopcién de tecnologia propuesta por Geoffrey Moore en su libro
Atravesando el abismo, pues la considerar sumamente Util para las startups, ya
que plantea la existencia de una brecha o un abismo entre los visionarios y el
mercado mayoritario, compuesto por pragmdticos y conservadores (como se cita
en UniMOOC, 2014a). Ademds, sostiene que, en un mercado existente, ese
abismo es demasiado pequeio, prdcticamente inexistente (Figura 1), lo que
deberia generar una curva de ventas ascendente, si la hipdtesis de que tu
producto es mejor es vdlida, puesto que tendrias que estar quitando, desde el
primer dia, una cuota del mercado a las empresas que ya estaban alli
(UniMOOC, 2014a).

En el siguiente grdfico (Figura 1), podemos observar que los innovadores, los
primeros seguidores y los clientes tempranos solo representan un 15 % del
mercado, ya que son quienes pueden adoptar fdcilmente nuevas soluciones y
estdn preocupados por la novedad. Dentro de ese 15 %, tienes que encontrar
a las primeras personas dispuestas a probar tus ideas. Luego, después de que
logres captar la gran mayoria de clientes dentro de ese grupo, puedes
encontrarte con un abismo, que es la etapa en donde posiblemente te cueste
comenzar a escalar, porque tu producto o servicio aln se encuentra en
desarrollo y perfeccionamiento antes del gran lanzamiento al mercado, para
que la mayoria precoz lo adopte. Por Ultimo, serdn la mayoria tardia y los
rezagados los que, aunque muestren una resistencia, estardn listos para probar
tu solucién.




Figura 1: Difusion de la innovacién o curva de clientes tempranos

Alta Facilidad de adopcién Baja Baja Tendencia a la resistencia ~ Alta
El abismo
Primeros
seguidores
o Early
Innovadores | adopters Mayoria Mayoria Rezagados
precoz tardia
2,5% 13,5% 34% 34% 16%
Clientes preocupados por Clientes preocupados por la robustez, calidad y
la novedad tecnoldgica fiabilidad de la solucién

Fuente: Prim y Herndndez, s. f., https://goo.gl/WSTGVYW

La mejor manera de detectar a un innovador o a un primer cliente potencial es
validar, primero, si esa persona realmente tiene una problemdtica, si la
reconoce, si ya estd con una solucién, aunque sea casera y, finalmente, si cuenta
con un presupuesto para adquirir una solucién personalizada y a la medida de
su problema.

Volver a segmentar un mercado existente, es decir, resegmentar mediante
estrategias dos tipos: identificacién de nuevos nichos y de bajo costo. Esta
técnica es Otil cuando es prdcticamente imposible atacar al lider de ese
mercado. ¢Cémo se logra? A partir de identificar una oportunidad de mercado
que la competencia no haya detectado, con un mercado y clientes ampliamente
conocidos por la start-up. La de bajo costo es una estrategia de segmentacion
de mercado que apunta a ese grupo de clientes que estdn en la base de un
mercado que ya existe, dispuestos a adquirir un producto con un funcionamiento
aceptable, a un precio mds bajo y que pueden alcanzar. De acuerdo con Blank
y Dorf (2013) “una estrategia de bajo coste se explica por si misma. ¢Hay
clientes en el extremo inferior de un mercado existente que comprarian algo «lo
suficientemente bueno» a un precio sustancialmente mds bajo?”. (p. 199)

La segmentacién por nichos del mercado intenta convencer a un grupo de
clientes, con ciertas caracteristicas, del nuevo producto (de que este es lo




suficientemente atractivo, que cambia las reglas y formalidades de un mercado
existente, etcétera). A diferencia de la segmentacién por bajo costo, la de nicho
va detrds de un segmento de mercado existente que sea rentable. Retomando
la teoria de Moore, Blank (Luis Moreno, 201 3a), sostiene que en estos mercados
puede observarse claramente el abismo entre eso que los visionarios desean, y
que él llama “primeros apéstoles” (Luis Moreno, 2013a), y lo que el mercado
dominante necesita. Por consiguiente, si no tienes cuidado, la curva de venta
podria tener la forma que muestra la Figura 2, y puede venirse abajo hasta
que el mercado general acepte la novedad. (Luis Moreno, 2013a)

Figura 2: Curva de venta en mercados resegmentados
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Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Por lo tanto, la curva de venta de un mercado resegmentado seria “la de un
grdafico complejo de crecimiento de ventas” (Luis Moreno, 2013q,
https://goo.gl/F3sr16), como muestra la Figura 3:

Durante los dos primeros afios, conseguirds un excedente de clientes que te
tendrdn como un competidor mds en un mercado existente. Tus ventas, por lo
tanto, no serdn firmes hasta que, si tenias razén respecto a este nicho o
segmentacién de bajo costo, empieces a ver un incremento potencial en ellas
(afio 5). Y, si estabas equivocado, serds un simple competidor mds en un mercado
existente. (Luis Moreno, 201 3aq, https://goo.gl /F3sr16)




Figura 3: Grdafico complejo de crecimiento de ventas en mercados
resegmentados
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Fuente: Elaboracién propia con base en Luis Moreno, 2013a.

Crear un mercado totalmente nuevo, que nunca antes existié. A veces ocurren
cambios de contexto, aparicidn de nuevas tecnologias o, simplemente,
oportunidades de cambio de paradigma. Entonces, aparece una gran
oportunidad de crear una nueva necesidad para un mercado “nuevo”, para
consumidores que antes no consumian ciertos productos o que no sentian ciertas
carencias. Asi, a partir de una verdadera innovacién, de crear algo que nunca
existid, se puede crear una nueva clase de usuarios, un nuevo mercado. Como
este mercado es nuevo, no conoces a los clientes. Solo tienes una percepcién y
una hipétesis sobre ellos, pero deseas ofrecerles un producto innovador,
revolucionario, una mejora transformadora. (UniMOOC, 2014b)

La buena noticia en un mercado nuevo es que las caracteristicas detalladas del
producto son irrelevantes al principio porque no hay competidores. La mala
noticia es que los usuarios y el mercado no estén definidos ni delimitados. Nadie
conoce el producto ni su utilidad y, por ende, crear la demanda es dificil, ya
que, para Blank y Dorf (201 3), “el producto es desconocido para los usuarios y
el mercado es indefinido y se desconoce, y desarrollarlo es costoso” (p. 198).
Para crear este mercado, necesitards mucha fuerza de voluntad y dinero,
ademds de difusién boca a boca. Un ejemplo que facilita el entendimiento de




este mercado es Groupon, que cred uno de manera totalmente revolucionaria,
a partir de ofertas diarias.

Si se estd creando un nuevo mercado, el problema no es cémo competir con
otras empresas con las caracteristicas del producto, sino cédmo convencer a los
clientes acerca de tu visién. Esto lleva a Blank (como se cita en UniMOOC,
2014c) a traer nuevamente a Moore para plantear que, en este caso, el abismo
es realmente grande (Figura 5): “Puedes venderles a los locos, a los pioneros, a
los primeros discipulos todo lo que quieras. Pero tu negocio no crecerd hasta

que no descubras como convencer a la mayoria para que acepte tu producto”.
(https://goo.gl /R61c1N)

Figura 4: Abismo entre visionarios y mercados mayoritarios en los mercados
nuevos
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Fuente: Elaboracién propia con base en UniMOOC, 2014b, https://goo.gl/QuFvHP

De esta maneraq, la curva de ventas se dibuja como un palo de jockey (Figura
5). El error mds grave que cometen los emprendedores es que se detienen en la
pendiente de las primeras ventas y, cuando logran estas, se adelantan a creer
que es momento de pegar el salto y disparar los gastos en publicidad,
contratacién de personal, etcétera. Pero esto es una falacia, ya que luego la
curva decrece, dado que el mercado mayoritario no acepta el producto. Esta
situacion puede persistir durante anos e, incluso, hacer que las ventas no
despeguen nunca.




Figura 5: Evolucion de la curva de ventas en mercados nuevos
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Fuente: Elaboracién propia con base en UniMOOC, 2014b, https://goo.gl/9uFvHP
Ahora bien, si tienes suerte y logras llegar al punto de inflexién (que muchas

veces demora mds de lo proyectado), el mercado aceptard el producto y el
crecimiento se acelerard mds rdpido de lo que imaginas (Figura 6).

Figura 6: Crecimiento acelerado de la curva de ventas, luego de pasar el
punto de inflexién
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Fuente: Elaboracién propia con base en UniMOOC, 2014b, https://goo.gl/9uFvHP

Cuando ingresas a un nuevo mercado, tienes que encontrar la manera de
desplazar la curva hacia la izquierda (Figura 7), teniendo en cuenta que durante




los primeros aios se encuentra el valle de la muerte, con una ausencia de ventas
que puede durar varios aiios.

Figura 7: Desplazamiento de la curva hacia la izquierda para evitar aiios en
el valle de la muerte
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Fuente: Elaboracién propia con base en UniMOOC, 2014b, https://goo.gl/9uFvHP

Es importante saberlo porque, si 10 y tus inversores esperan incrementar los
ingresos de la start-up todos los afios, a partir de una proyeccién financiera que
asi lo demuestre —como se observa en la Figura 8—, estards cometiendo el error
de desconocer el mercado al que ingresaste, pues eso se puede esperar de un
mercado existente, pero no de uno nuevo.

Figura 8: Curva tipica de un mercado existente
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Fuente: Elaboracién propia con base en UniMOOC, 2014b, https://goo.gl/9uFvHP




Si estds en un nuevo mercado, lo més probable es que tu curva sea plana (Figura
9) y mantenga esta forma por mucho tiempo.

Figura 9: Curva tipica de un mercado nuevo
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Fuente: Elaboracién propia con base en UniMOOC, 2014b, https://goo.gl/QuFvHP

De esta manera, siguiendo a Blank y Dorf (2013), “la linea que separa lo nuevo
y lo existente es la base de la definicién del tipo de mercado” (p. 198).

Finalmente, Blank (como se cita en UniMOOC, 2014d) manifiesta que desconoce
las consecuencias de ingresar a un mercado nuevo, pero que esto es peligroso
para una start-up, ya que, como venimos diciendo, al no haber clientes, puede
que los ingresos no existan por anos y, por tal motivo, es necesario invertir el
dinero inicial en crear el mercado. Ademds, aclara que, “Para que un nuevo
mercado despegue, deben ocurrir muchas cosas ajenas a la startup: tiene que
cambiar la regulacién, el gusto de los clientes, las plataformas tienen que bajar
de precio, etcétera”. (Blank, como se cita en UniMOOC, 2014d,
https://goo.gl/VimXww)

2) Crear un mercado clon o copiar un modelo de negocio de otro pais o
de ofra zona: es una estrategia Util cuando el negocio se probd y
consolidé en un pais, pero todavia no se introdujo en otro. Por lo tanto,
las start-ups de diferentes paises, cada una con su propia idiosincrasia
y con mercados locales ganados, pueden adoptar o copiar un modelo
de negocio exitoso y consolidado en otro pais, y adaptarlo al idioma,
cultura y preferencias de consumo local (Blank, y Dorf, 2013). Blank y
Dorf (2013) citan algunos ejemplos, como “Baidu en China y Yandex en
Rusia son el equivalente de Google en sus respectivos mercados. Y
Qzone, RenRen, Pengyou y Kaixin son los Facebook de China, mientras
que Vkontakte y Odnoklassniki desempefian el mismo papel en Rusia”
(p- 201).




Tabla 1: Alternativas de tipos de mercado

Clientes

Necesidades
de clientes

Rendimiento

del producto

Competencia

Riesgos

Mercado Mercado Nuevo Mercado clon
existente vuelto a mercado
segmentar
(bajo costo o
nicho)
Existentes Existentes Nuevos/usos Nuevos
nuevos
Rendimiento | 1- Costo. Simplicidad y Idea nueva
2- Percepcién | accesibilidad.  probada en otro
de sitio.
necesidad/
problema.
Meijor/Mas 1- Suficiente Bajo en Suficiente para
rapido para el atributos el mercado
extremo normales. local.
inferior. Mejorado
2- Suficiente segln nuevas
para el métricas de
nuevo clientes.
nicho.
Existente Existente No existe/ No existe/
otras startups fabricantes
originales.
Existentes 1- Existentes. Adopcion Adopcién
2- El nicho no cultural
funciona.

Fuente: Blank, y Dorf, 2013, p. 388.

Ademds, vale destacar que el tipo de mercado que ataca la

empresa es

determinante para esta.

La estrategia y las tdcticas que funcionan para un tipo de
mercado rara vez lo hacen para otro, pues el tipo de mercado
determina las actividades de recogida de informaciéon y
adquisicién de clientes y los gastos de una startup. Cambian las
del cliente, de aceptacién,
caracteristicas del producto y el posicionamiento, asi como las
estrategias, los canales y las actividades de lanzamiento. En
resumen, de
descubrimiento, PVM y estrategias comerciales y de marketing

radicalmente diferentes. (Blank, y Dorf, 2013, p. 197)

necesidades las tasas las

diferentes tipos mercado  requieren un

El conflicto para los emprendedores es que gran parte de las startups no solo

que no estdn en mercados existentes, sino que tampoco conocen a sus clientes,
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pues no saben quiénes son, a diferencia del modelo tradicional, donde sus
productos se infroducen en mercados existentes, con clientes, canales y mercados
conocidos.




Unidad 4.2 Metodologia para estimar
el tamaiho de mercado

Una vez que eliges el tipo de mercado, lo primero que debes analizar es tu
mercado potencial: thay una oportunidad de mercado?, scudntos clientes
potenciales en el mundo tienen este problema y estarian dispuestos a pagar
para resolverlo?

Estas hipdtesis te ayudan a identificar la dimensién de la oportunidad. En este
sentido, vale recordar que las oportunidades de mercado crecen gracias a tres
ingredientes:

1) Un ndmero grande de usuarios activos o clientes posibles.

2) Expectativa de crecimiento para usuarios potenciales en un mercado que
crece rdpidamente y de manera previsible.

3) Y la capacidad de conquistar clientes activos.

Figura 10: Tamaios de mercado

Mercado total

eEjemplo: duefios de
teléfonos celulares.

Fuente: elaboracién propia, 2018.



Con el mercado potencial analizado, lo que sigue es estimar el tamafo del
mercado (MT), el mercado disponible (MD) y el mercado obijetivo, como punto
de partida para concretar las hipétesis del tamaio del mercado. Para evaluar
un mercado ya existente o resegmentado, una opcidn es considerar los mercados
adyacentes, desde los cuales podrian venir los clientes. Por ejemplo, millones de
usuarios de Blackberry cambiaron sus dispositivos cuando llegé el iPhone. En el
caso de mercados nuevos, donde no existe informacién especifica, estimar la
oportunidad basada en indicadores y mercados adyacentes es la Unica
alternativa. Asimismo, para realizar estas estimaciones, se utilizan tres
indicadores:

Mercado total disponible (MTD) o TAM (por Total Addresable Market, en
inglés): sirve para saber qué tan grande es el mercado al que te diriges, o que
es accesible a tu producto o servicio, y para saber qué tan grande es la
oportunidad de negocio, es decir, su potencial total. Por eso, se apunta a
estudiar el tamano total del mercado. Para calcularlo, se pueden utilizar varios
recursos, tales como:

Bibliografia sobre el tamafio de mercado existente: se pueden consultar
estadisticas, estudios de mercado, datos indirectos de la demanda que
ya existe, etcétera.

Valoracién del mercado en términos econdémicos: es decir, conseguir el
dato del valor que le genera el MT a una empresa como la que planeas
crear, tratando de utilizar la métrica que consideres correcta (moneda,
unidades fisicas, métricas web, etc.) (Macias, 2014).

Un ejemplo de mercado total disponible en un pais puede ser $30.000.000 de
facturacién o 150.000.000 unidades.

Mercado disponible 0til (MDU, que podemos servir) o SAM (por Serviceable
Avdilable Market, en inglés): el objetivo de esta estimacién es obtener una
nocién del tamafno del mercado que puedes atender con tus recursos (tecnologia
y modelo de negocios que estds generando), es decir, la cuota de mercado a
la que aspiras. Es 0til para estimar cudnto podria crecer tu empresa con los
productos y servicios de los que dispones, en las condiciones en las que se
encuentra actualmente. De acuerdo con Macias (2014), es oportuno considerar
que existen limitaciones vinculadas con los siguientes elementos:

La competencia: “2Cudl es la posicién de la oferta a crear con respecto
a lo existente o a la competencia?’ (Macias, 2014,
https://goo.gl/SPVTBF). Lo primero que debes hacer es cuestionarte por
el plus que le ofreces a tu cliente y que incide en su percepcién. En el
caso de que no lo halles, entonces, lo mdas probable es que compartas
con la competencia la cuota total de mercado.




Las barreras de entrada: 3qué barreras de entradas para nuevos
productos o servicios identificas en el mercado? Y 3qué barreras se
derivan de la relacién con los clientes? El acceso a los clientes, la
existencia de vetadores o de prescriptores conservadores es un elemento
muy importante de restriccion de la cuota de mercado, a modo de
barreras de entrada intangibles.

La relaciéon con tus clientes: es fundamental tener en claro cudles son
los diferenciadores que perciben los clientes para aspirar a una mayor
cuota de mercado. (Macias, 2014).

Siguiendo con el ejemplo anterior, el MDU de este negocio seria, por el modelo
de negocios del emprendimiento, un 7 % de ese mercado total, es decir
$2.200.000.000 o 11.000.000 unidades.

Mercado disponible 0til alcanzable (MDUA o mercado objetivo, que
podemos conseguir, target) o SOM (por Serviceable Obtainable Market, en
inglés): expone el tamafio real del mercado al que puedes acceder con tus
recursos Yy llevar tus productos y servicios para tus ssgmentos de clientes. Por lo
tanto, es el indicador mds importante y, también, el mas dificil para calcular,
porque

sirve para valorar el potencial a corto/medio plazo que de
forma realista podemos obtener con los recursos que vamos a
invertir en conseguir clientes.... es decir, no solo valora el tamano
del mercado actual sino el trozo o porcentaje del mercado que
podemos capturar con los recursos de los que disponemos y
nuestra actual estrategia de captacion. (Megias, 2014,
https://goo.gl/GbCT6d)

Por ende, la estimacién de este indicador estard sujeta a la capacidad del
emprendimiento, a las necesidades de los clientes y a las limitaciones del entorno
que pueden afectarlo, como las barreras de entrada del mercado.

Macias (2014) sugiere algunas maneras de estimarlo, cuando no se cuenta con
informacién fiable o estadisticas sobre el mercado objetivo. Una de ellas es a
través de una “hipétesis de cuota accesible de nuestro MDU, para validarla con
nuestros potenciales clientes” (Macias, 2014, https://goo.gl/SPVTBF). La otra
alternativa es realizar un ejercicio de abajo-arriba de tu mercado obijetivo,
para estimar una cantidad aproximada de clientes que podrds atender por mes
y al afo, teniendo en cuenta tu capacidad operativa diaria. Para ello, podrds
utilizar informacién sobre el sector y el mercado, noticias periodisticas sobre la
competencia, conversar con potenciales clientes o inversores, que te permitan
obtener informacién para estimar el tamaiio total.




Por ejemplo, veamos el caso planteado por Steve Blank (como se cita en Luis
Moreno, 2013b) sobre los emprendedores que calcularon sus diferentes
tamaios de mercado para poder comenzar un emprendimiento de venta o
alquiler de remeras de fitbol profesional.

Tabla 2: Ejemplo de calculo de tamaiio de mercado

$ (délares

. Cantidades
americanos)
MTD (facturacion de la industria) 30.000.000.0
OO0 150.000.000
00
Impacto de la tecnologia elegida 100 %
Impacto del modelo de negocios 7 %
$ Cantidades
2.200.000.
MDU 3 OOOOOO 00 11.000.000
7,3 % 7,3 %

Mercado disponible 0til alcanzable en el Yankee Stadium

Impacto de los recursos disponibles en

50 %
el corto plazo
Impacto de los canales disponibles en 50 %
el corto plazo
Impacto de la localizacién en el corto 12 %
plazo
I to de ot iabl I t
mpacto de otras variables relevantes 100 %
el corto plazo
$ Cantidades
\
MDUA $64.350.000 321.750
0% 0%

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

La conclusién es que su mercado disponible 0til alcanzable seria de
$64.350.000 o 321.750 unidades de remeras, exclusivamente para el Yankee
Stadium de Nueva York. A continuacién, compartimos contigo un cuadro
comparativo de los tamafios de mercado, que resume las diferencias de estos y

cita algunos ejemplos.




Tabla 3: Diferencias y ejemplos de los tamaiios de mercado

Describe  un  mercado Describe un segmento concreto

amplio, pero mds de clientes de alto potencial.
concreto, sobre el cual se A menudo no es fécil de estimar.
puede aplicar una Ejemplos:
propuesta de valor. e aplicaciones méviles para
Mas dificil de estimar, sin monitorizacién de
llegar a ser complicado. entrenamiento de alto
Eiemplos: rendimiento para
e aplicaciones méviles deportistas profesionales;
O de salud para e paneles solares
deportistas; fotovoltaicos para la
° ® generacién doméstica generacion de energia
de energias doméstica;
° renovables; e programas de salud y
e salud y bienestar en bienestar para empresas
el trabajo. con mds de 250

trabajadores.

Fuente: adaptado de Macias, 2014.

Si pudieras calcular los tamaiios de mercado en la moneda mds corriente (délar
o euro) seria ideal. Sin embargo, como esto no siempre es una posibilidad, saber
la cantidad de clientes que hay en ese mercado también sirve para calcular el
volumen de negocio que podrds mover. Asimismo, el porcentaje de crecimiento
(o de caida) del mercado puede ser muy Ctil, ya que estas variables se
modifican con el tiempo y permiten medir la evolucién a partir de un andlisis
anualizado de 3 a 5 afos. Por otro lado, la mayoria de los autores coinciden

en que estas estimaciones son muy relevantes para buscar inversores, puesto que
estas cifras les permitirdn pensar en el potencial del proyecto de manera global
y obtener una nocién del recorrido total que posiblemente vaya a llevar a cabo.

Recomendaciones finales
Construir un monopolio

La marca, la escala, los efectos de red y la tecnologia combinados de

algin modo definen un monopolio; pero para que estos factores

funcionen, necesitas elegir cuidadosamente tu mercado y crecer

deliberadamente.




Empieza pequeio y monopélico

Toda startup es pequeia al principio. Nadie domina una gran cuota de
su mercado. Por tanto, toda startup deberia empezar con un mercado
muy pequeio. Peca siempre de ser demasiado pequeiio. La razén es
simple: es mdas fdacil dominar un mercado pequefio que uno grande. Si
piensas que fu mercado inicial puede ser demasiado grande,
probablemente lo sea.

El mercado objetivo perfecto para una startup es un pequefio grupo
homogéneo de personas abastecidas por pocos o ningdn competidor.
Todo gran mercado es una mala eleccién, y un gran mercado ya
abastecido por compaiiias de la competencia es todavia peor. Esta es la
razén por la que siempre es un problema candente que los empresarios
hablen de obtener el 1 por ciento de un mercado de 100.000 millones
de délares. En la prdctica, un gran mercado imposibili'rard un buen punto
de partida o estard abierto a la competencia, de modo que siempre es
dificil llegar a ese 1 por ciento. E incluso si logras alcanzar un pequefio
punto de apoyo, tendrds que contentarte con mantener las luces
encendidas: la competencia encarnizada significa que tus beneficios
serdn cero.

Ampliar

Cuando hayas creado y dominado un mercado de nicho, deberds
comenzar a expandirte gradualmente en mercados relacionados y
ligeramente mds amplios.

Secuenciar mercados correctamente es algo subestimado, y hace falta
disciplina para expandirse gradualmente. Las compaiiias mds exitosas
hacen de la progresién —primero dominar un nicho especifico y luego
escalar mercados adyacentes— una parte clave de su narrativa
fundacional.

No seas disruptivo

Cuando disefies un plan para expandirte a mercados adyacentes, no
seas disruptivo: evita la competencia todo lo posible.

La disrupcion también atrae la atencién: los «disruptoresh son gente que

busca problemas y los encuentra.

Los Ultimos serdn los primeros

Lo que realmente importa es generar flujos de efectivo en el futuro, de
modo que ser el primero en mover ficha no te hard ningun bien si alguien
mds aparece y te quita el sitio. Es mucho mejor ser el Gltimo; es decir,

hacer el Gltimo gran desarrollo en un mercado especifico y disfrutar afios




o, incluso, décadas de los beneficios del monopolio. El modo de hacerlo
es dominar un pequeiio nicho y expandirte, a partir de ahi, hacia tu

ambiciosa visién a largo plazo.
Fuente: Thiel, 2014, pp. 73-79.

En conclusién, el tipo de mercado determina el grado de incertidumbre con el
que trabajards. En cambio, el tamano del mercado te ayudard a proyectar qué
tan interesante es el mercado que estds persiguiendo. Necesitas un mercado lo
suficientemente atractivo para justificar todo el esfuerzo posterior. La planilla
que te compartimos a continuacion te servird de guia en este proceso.

Tabla 4: Proceso para estimar el tamaino de mercado
TAMANO Y TIPO DE MERCADO
OBJETIVO Estimar la oportunidad de mercado y especificar de qué
tipo de mercado se trata.
Estimar tamano de TAM o Total Available Market.
mercado.
SAM o Served Available
Market.
Target Market

PROCESO Determinar las métricas Unidades, ddlares, vistas u
apropiadas para medir otras medidas
el tamaio de mercado.
Investigacién de mercado  Leer informes que analizan la
para dimensionar la industria, investigaciones de
oportunidad. mercado, reportes de los
competidores, etcétera.
Hablar con inversores y con
clientes.
Identificar empresas que sean
comparables.
Estimar el crecimiento de la
industria.

Tipo de mercado. 2Se tiene un producto nuevo en
un mercado existente?
2Se pretende clonar un

mercado existente?
2Se necesita redefinir o
segmentar un mercado?
2Se pretende crear un nuevo

mercado?




2El producto es un sustituto de
algo que los clientes ya
tengan?
éLo reemplaza?

2Es una variante de algo que
ya exista, pero que puede
transformarse en algo nuevo?

3Es algo totalmente nuevo?

Posicionamiento en un Definir las bases para la
mercado existente. competencia.
2Quién maneja el mercado
existente?
2Cudles son las ventajas que se
tienen?
éHay estrategias para
alineacién horizontal o

vertical?
Posicionamiento en un Definir las bases de cémo se
mercado existente que se quiere cambiar el mercado.

quiere resegmentar.
2Quién lidera el mercado que
se quiere segmentar?
Posicionamiento en un 2Cémo se creard el nuevo
mercado nuevo. mercado?
Estimar el costo de creacién de

mercado

ENTREGABLE Informe escrito de la
oportunidad de mercado
y estimacién de cudnto
puede capturar la
empresa.
Lista de hipotesis sobre el

tipo de mercado.
Fuente: adaptado de Blank, y Dorf, 2013.
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