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I.1. Introduccid
I.1.1. Preambul

El terme Models de Negoci és un concepte ampliament utilitzat a la literatura académica en
I’ambit d’Administracié i Organitzaci6 d’Empreses. Recentment, els Models de Negoci han
emergit amb forca com un mecanisme per a la innovacié en les empreses i per a la creacié i

captura de valor.

Freqiientment ha estat un tema estudiat pels académics, sobretot des de mitjans dels anys ‘90.
No obstant, la literatura recent és encara inconsistent i existeixen algunes mancances aixi com

definicions contradictories, fet que obre la porta a noves investigacions al voltant del concepte.

Amb I’objectiu de facilitar la comprensié dels Models de Negoci aixi com el seu disseny i
creacid, han anat apareixent durant els darrers anys tot un seguit de metodologies que tenen per
objectiu I’estudi, disseny i innovacié de Models de Negoci. De forma especifica, cadascuna
d’aquestes metodologies esta dissenyada per tenir una aplicabilitat Optima en sectors

empresarials concrets o en tipologies d’empreses especifiques.

En aquest sentit, per al sector concret de les startups, encara no existeix una metodologia
especifica i optimitzada que sigui de plena aplicacié en funcié de la seva idiosincrasia. Aquestes
empreses, que son entitats temporals, dinamiques i vives, busquen anar canviant i transformant

el seu Model de Negoci per fer-lo rentable, escalable i repetible.
Aixi doncs, la present tesi doctoral es desenvolupa al voltant de tres pilars principals:

a) L’ambit academic d’estudi dels Models de Negoci.
b) Les metodologies que permeten facilitar el seu disseny i innovacid.

¢) El sector empresarial especific de les startups.

A través de la realitzacié d’una revisié en profunditat de la literatura existent, aquesta tesi
doctoral presenta un seguit de preguntes d’investigacié i un conjunt de proposicions teoriques

que posteriorment quedaran empiricament validades mitjancant el metode del cas.

Amb la validesa de les proposicions teoriques desenvolupades, 1’objectiu de la tesi és
aconseguir una nova metodologia de disseny de Models de Negoci que estigui pensada i
optimitzada per al sector concret de les startups. L’enfoc innovador de la nova metodologia que
es proposa, aixi com la forma en la que s’ha plantejat, fa que sigui una metodologia tnica fins al

moment.
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1.1.2. Estructura de la tesi doctoral

Aquest primer capitol de la tesi consta de tres apartats. Un primer, en el que s’introdueix la tesi i
s’explica la seva estructura general, un segon, en el que s’estableix el marc general de la
investigacié i es desenvolupa el plantejament de la problematica, i un tercer, en el que es mostra

I’objectiu principal de la tesi i la seva contribucié esperada al coneixement cientific.

En el segon capitol es realitza un analisi en profunditat de la literatura existent, quedant aquesta
dividida en tres apartats que son els tres pilars fonamentals d’aquesta tesi: els Models de
Negoci, les metodologies de disseny i innovacié en Models de Negoci i les startups. En el
primer apartat es presenten les definicions i diferents classificacions dels Models de Negoci
segons els autors més rellevants. En el segon, es fa un repas a les metodologies existents per a la
innovacié i Models de Negoci, tot revisant les tendeéncies actuals i els dltims moviments i
publicacions al voltant de 1’area d’estudi. Per dltim, en el tercer apartat es revisa la literatura
existent al voltant de la idiosincrasia de les startups i es presenten els problemes més habituals

als quals han de fer front aquests tipus d’empreses.

El tercer capitol, que consta de dos apartats, s el de presentacié de la investigacié i la
metodologia que s’ha seguit per realitzar-la. En el primer apartat, es presenten les preguntes
d’investigacid, els objectius detallats i les proposicions teoriques. En el segon, es mostra el
disseny de la investigaci6 i la metodologia utilitzada, fent émfasi en les téecniques de recollida

d’informacié qualitatives com el metode del cas i I’entrevista en profunditat i focalitzada.

El quart capitol és el capitol central de la tesi, on es recullen els resultats de la validacid
empirica 1 es presenta la nova metodologia desenvolupada. Aquest capitol consta de dos
apartats. Un primer, en el que es presenten els resultats de la investigacidé empirica realitzada
(presentacié dels tres casos d’estudi analitzats per a validar les proposicions teoriques), i un
segon, en el que es desenvolupa I’aportacié fonamental de la tesi en forma de nova metodologia.
Aquesta es compara amb les ja existents i es presenta de forma que es poden apreciar les

diferéncies i millores que incorpora per a la seva aplicabilitat al cas concret de les startups.

En I’dltim capitol de la tesi, format per quatre apartats, es presenten les conclusions principals
de la mateixa. En el primer apartat es presenten les conclusions sobre la validacié de les
proposicions tedriques, en el segon, es desenvolupen les conclusions finals especificament
aplicables a la nova metodologia presentada, en el tercer, es mostren les principals limitacions

de la investigacid i, per dltim, en el quart es detallen les possibles futures Iinies d’investigacid.

La tesi es tanca amb el llistat de les referéncies bibliografiques que s’han utilitzat per redactar la

tesi aixi com el conjunt d’annexes.
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A continuacid, la figura 1 mostra un resum esquematic de 1’estructura de la tesi.

Presiptacm.del- , Models de Negoci +
tema d’investigacio a
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PRINCIPALS LA INVESTIGACIO | FUTURES LiNIES

Figura 1. Esquema resum de I'estructura de la tesi. Font: Elaboracié propia

I.2. Marc general de la investigacio

El present apartat detalla el tema d’investigacié i 1’ubica en el camp académic. El redactat
s’inicia amb un breu repas a 1’evolucié de D’interés que desperta el concepte “Models de
Negoci”. Posteriorment, s’analitza també 1’interes i la importancia de les startups al panorama
empresarial espanyol. Per dltim, es relacionen els dos anteriors camps d’estudi a través de la

presentaci6 de la problematica actual.

El vincle entre els Models de Negoci i les startups 1’estableixen les metodologies de disseny i
innovacié de Models de Negoci, que s6n també el focus de la problematica i el veritable

epicentre d’aquesta tesi doctoral.
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1.2.1. Tema d’investigacio i ubicacié en el camp academic

En aquests udltims anys, els Models de Negoci han centrat I’atencié d’académics i practicants
(Zott et al., 2010). El coneixement i estudi del Model de Negoci d’una empresa és un pas clau

per a la presa de decisions en pro del progrés i de 1’¢xit empresarial.

Un Model de Negoci exitds crea una logica heuristica que connecta el potencial técnic amb
I’obtencié de valor economic. Aixi doncs, el rol dltim dels Models de Negoci en quant a la
innovacid és assegurar que la tecnologia en concret aporta un valor als clients (Chesbrough i

Rosenbloom, 2002).

El seu estudi és també crucial per entendre la importancia que tenen en relacié a la innovacié
estrateégica. Ajudar a entendre la innovacid i a capturar el seu valor és un element clau dels

Models de Negoci (Teece, 2010).

Els Models de Negoci estan estrictament relacionats amb [’estratégia empresarial i la seva
comprensi0 €s necessaria per mantenir les avantatges competitives. Addicionalment, les
empreses necessiten agilitat en els seus Models de Negoci si volen ser capaces de perseguir la

innovacié estrategica (Doz i Kosesen, 2010).

Per deixar pales ’important creixement de I’interés académic al voltant dels Models de Negoci,
es presenten els resultats de les cerques realitzades a dos de les bases de dades més comunament
utilitzades. A les figures 2 i 3 es visualitzen els resultats provinents de la Web of Science i

Scopus, respectivament.

Cerca del terme "Business Model" per "tema" a WOS

700

600

500

400

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
B N2 de resultats per any

Figura 2. Grafic de resultats per a la cerca del tema “Business Model” a la Web of Science. Font:

Elaboraci6 propia.
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1600 Cerca del terme "Business Model" per "tema" a Scopus
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B N2 de resultats per any

Figura 3. Grafic de resultats per a la cerca “Business Model” a qualsevol camp a Scopus. Font: Elaboracié
propia.

Les cerques corresponen a tots els tipus de publicacions relacionades amb el terme “Business
Model” (Model de Negoci) des de I’any 2000. No s’ha realitzat cap filtre addicional, ni per tipus
de publicacié, ni per area d’investigacié ni per autor. SOn, per tant, busques generals que
Unicament posen de manifest la creixent importancia del terme “Business Model” amb

independéncia de la disciplina académica que s’estigui considerant.

Les dues bases de dades mostren resultats assimilables entre els anys 2000 i 2013, observant-se
una tendeéncia creixent accelerada en el nimero de publicacions on apareix el terme “Business
Model” (arribant a un pic de 649 publicacions a la Web of Science i de 1492 publicacions a

Scopus, ambdues per a I’any 2013).

No obstant, aquesta €s una tendéncia que no ha continuat durant I’any 2014, on ambdues bases
de dades mostren un nimero considerablement menor de publicacions. Aquest canvi de
tendeéncia s’hauria de corroborar al llarg de 1’any 2015 i successius, perd podria indicar un inici
d’esgotament al voltant de la recerca realitzada al respecte del terme “Business Model”, que no

de la seva importancia i aplicabilitat.

Es evident que el concepte Model de Negoci és un terme que ha esdevingut important durant els
dltims anys i que cada cop €s més utilitzat de forma amplia per gestors, consultors i mitjans de

comunicacio especialitzats (Baden-Fuller i Morgan, 2010).

No obstant, existeix encara una diversitat important de terminologies (Model de Negoci,
Estrateégia de Negoci, Model Economic, etc.), per referir-se al mateix concepte. Aixo fa que el

debat al voltant dels Models de Negoci estigui encara candent (Morris et al., 2005).
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Molts académics han estudiat els Models de Negoci i han elaborat i desenvolupat definicions
amb les seves propies paraules i components (Leung, 2007). No obstant, no existeix encara un
consens ni una definicié que sigui realment operativa (Casadesus-Masanell i Ricart, 2011) 1
aplicable de forma global, deixant un ampli camp per a futures investigacions al voltant

d’aquest concepte (Trimi i Berbegal-Mirabent, 2012).

Un important intent per solucionar aquestes limitacions ha derivat en la recent aparicié de
metodologies per a la creacid, disseny i innovacié de Models de Negoci, que esta suposant un

canvi de paradigma aixi com una globalitzacié del creixent interes al voltant del concepte.

Amb D’objectiu de millorar el funcionament d’una empresa i d’incrementar els beneficis
mitjancant ’estudi i optimitzacié del seu Model de Negoci, metodologies com el Business
Model Canvas (BMC) d’Osterwalder et al., (2005), el Lean Canvas (LC) d’Ash Maurya (2012)
o el Value Model Canvas (VMC) de Kraaijenbrink (2012), estan emergint com eines d’ajuda i

suport per al desenvolupament i conceptualitzacié del Model de Negoci d’una empresa.

La present tesi doctoral situa, per tant, el seu focus en I’ambit académic d’estudi dels Models de
Negoci, centrant 1’interés en les metodologies de recent aparicidé anteriorment mencionades. De
forma especifica, cadascuna de les metodologies esta dissenyada per tenir una aplicabilitat en
sectors empresarials concrets o en tipologies d’empreses especifiques. Aixi doncs, aquesta tesi
profunditza en aquest fet i es centra en la oportunitat existent d’especialitzar i optimitzar

aquestes metodologies per al sector empresarial de les startups.

1.2.2. Importancia de les startups al panorama empresarial espanyol

El focus d’aquesta tesi doctoral recau inicament en les startups, entenent com a startup aquelles
empreses de recent creacié o encara en fase de concepcid i construccié de la idea de negoci.
Aquestes representen a un sector empresarial molt especific al que encara li manca una eina
efectiva i especifica que es presenti com a ajuda per a la definicid, creacid, disseny i innovacid

del Model de Negoci.

El sector concret de les startups comencga a mostrar senyals de recuperacié després de la recessid

global de I’economia experimentada particularment entre els anys 2007 i 2009.

Tal i com es pot apreciar a la figura 4, les dades de creacié d’empreses a Espanya i Catalunya
segons el Idescat mostren que s’ha recuperat la tendéncia de diferencials positius creixents entre
creacid i dissolucié d’empreses (any rere any el valor absolut de creacié d’empreses €s superior

al de I’any anterior).
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Creacio vs dissolucié d'empreses a Espanya
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Figura 4. Dades de creacid i dissolucié d’empreses a I'ambit de Catalunya i Espanya. Font: Elaboracié

propia a partir de dades del Idescat extretes a data de maig de 2014.

L’interes per restringir el focus en les startups recau també en el fet que aquest tipus d’empreses

representa una part important en I’economia del coneixement.

Si analitzem les dades extretes de la web especialitzada www .startupranking.com, de gran
reconeixement i ampliament valorada pel sector, on es realitzen ranquings de startups a nivell

mundial, ens trobem amb resultats molt interessants.

Tal i com s’aprecia a la figura 5, Espanya ocupa la posicié 19 del ranquing dels 25 paisos més
grans per nombre d’habitants d’entre tots els que disposen de dades al ranquing de

www .startupranking.com.
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Habitants N2 Startups /

Ne Startups

(milions) Milio d'habitants

1 [India 1201 1252 0,96
2 |Estats Units 3845 316,1 12,16
3 |Indonesia 474 249,9 1,90
4 |Brasil 421 200 2,11
5 |Nigéria 270 173,6 1,56
6 |Russia 228 143,05 1,59
7 |Japo 118 127,3 0,93
8 |Meéxic 195 122,3 1,59
9 |Filipines 105 98,39 1,07
10 |Egipte 252 82,06 3,07
11 |Alemanya 268 80,62 3,32
12 |Turquia 125 74,93 1,67
13 |Franga 207 66,03 3,13
14 |Regne Unit 594 64,1 9,27
15 [ltalia 290 59,83 4,85
16 |Sudafrica 107 52,98 2,02
17 |Corea del Sud 67 50,22 1,33
18 |Colombia 289 48,32 5,98
19 |Espanya 446 47,27 9,44
20 |Ucraina 94 45,49 2,07
21 |Kenia 137 44,35 3,09
22 |Argentina 244 41,45 5,89
23 |Polonia 144 38,53 3,74
24 |Canada 377 35,16 10,72
25 |Peru 244 30,38 8,03

Figura 5. Ranquing de paisos per numero d’habitants. Font: Elaboracié propia a partir de dades de

www.startupranking.com a data de gener de 2015.

No obstant, tal i com es representa a la figura 6, si analitzem el rati de nimero de startups per
mili6é d’habitants, tenint en compte que Espanya té més de 47 milions d’habitants i un total de
446 startups (segons aquest ranquing), el ratio de startups per cada milié d’habitants ascendeix a
9.44, situant a Espanya en la tercera posicié del ranquing només per darrera dels Estats Units i

de Canada.

D’aquesta forma, queda palesa la importancia que les startups juguen i jugaran al panorama

empresarial Espanyol present i futur.

Addicionalment, la necessitat d’'una metodologia que ajudi a les startups a dissenyar, crear i
innovar en el seu Model de Negoci queda també justificada tenint en compte que segons

Shikhar Ghosh, professor de Harvard, el ratio de fracas en les startups arriba a ser del 75%.

Aquest rati no dista del nimero que es pot extreure del INE en quant a superviveéncia
d’empreses (que engloba a totes les tipologies d’empreses existents). Tal i com s’aprecia a la
figura 7, el nimero d’empreses que sobreviu després de 5 anys de vida esta per sota del 50% i
és un nimero que ha anat decreixent en els dltims anys, demostrant que cada cop és més dificil

llangar i mantenir una empresa al llarg del temps.
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TR Habitants N2 Startups /
- (milions) Milié d'habitants
1 [Estats Units 3845 316,1 12,16
2 |Canada 377 35,16 10,72
3 |Espanya 446 47,27 9,44
4 |Regne Unit 594 64,1 9,27
5 [Peru 244 30,38 8,03
6 |Colombia 289 48,32 5,98
7 |Argentina 244 41,45 5,89
8 |[ltalia 290 59,83 4,85
9 |Polonia 144 38,53 3,74
10 [Alemanya 268 80,62 3,32
11 |Franca 207 66,03 3,13
12 (Kenia 137 44,35 3,09
13 |Egipte 252 82,06 3,07
14 |Brasil 421 200 2,11
15 |Ucraina 94 45,49 2,07
16 |Sudafrica 107 52,98 2,02
17 |(Indonesia 474 249,9 1,90
18 (Turquia 125 74,93 1,67
19 [Mexic 195 122,3 1,59
20 [Russia 228 143,05 1,59
21 [Nigeria 270 173,6 1,56
22 |Corea del Sud 67 50,22 1,33
23 [Filipines 105 98,39 1,07
24 [India 1201 1252 0,96
25 |[Japo 118 127,3 0,93

Figura 6. Ranquing de paisos per numero de startups per cada milié d’habitants. Font: Elaboracié propia a

partir de dades de www.startupranking.com a data de gener de 2015.
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Figura 7. Grafic de ratio de supervivencia d’empreses segons any de llangament. Font: INE
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Un cop posada de manifest la importancia del concepte Models de Negoci i vistes les
implicacions que les startups tenen en el panorama empresarial espanyol, a continuacié es

planteja la problematica detectada i es detalla la justificacié de la investigacid.

1.2.3. Plantejament de la problematica i justificacio de la investigacio

Les metodologies existents de disseny i innovacié de Models de Negoci sén globalment valides
perd sovint massa generiques i poc focalitzades per certs sectors o tipologies d’empreses.
Aquest és el cas especific i particular de les startups, que per la seva idiosincrasia no poden
utilitzar gran part dels marcs conceptuals i metodologies existents. Aquestes si son d’aplicacid
per a negocis madurs, perd en canvi solen tenir algunes inconsisténcies i mancances que els hi

resten eficacia i potencialitat quan s’apliquen al cas concret de les startups.

Sovint, el que es persegueix en negocis o empreses ja existents i madurs és reforcar la proposta
de valor (que ja és clara i esta definida) i augmentar el coneixement dels segments de clients.
Per aquest motiu, metodologies com el BMC d’Osterwalder s’han mostrat robustes i consistents,

suposant una gran millora en els processos de disseny i innovacié dels Models de Negoci.

Per contra, en startups la situacié és ben diferent, ja que habitualment no existeix una proposta
de valor clara o aquesta va iterant a gran velocitat a mesura que la startup evoluciona, de forma
es fa necessari l’existéencia d’una metodologia que tingui en consideracié totes aquestes
particularitats de les startups. A més, cap de les metodologies existents resol de forma holistica i
completa els problemes o complicacions més comuns pels quals les startups no aconsegueixen

tenir exit.

Tenint en compte les diferents problematiques plantejades a I’article publicat a la revista
Fortune: “Why startups fail according to their founders”, queda justificat I’esfor¢ de crear una
nova metodologia que tingui un focus diferent. Aquesta eina, s’hauria de basar en la comprensié
dels problemes de les startups per a ajudar a intentar buscar solucions que permetin reduir la

probabilitat d’ocurréncia dels problemes.

En aquest sentit, aquesta necessitat queda encara més reforcada i justificada amb la recent
aparicié d’una modificacié de la metodologia original del BMC. Els propis autors han llancat

recentment la metodologia de Value Proposition Canvas (VPC).

No obstant, aquesta alternativa €s encara inconsistent ja que sovint no se sol tenir informacié ni
coneixement ampliat sobre la base de clients, que és on incideix de forma important aquesta

modificacié de la metodologia. Per aquesta rad, el VPC és encara una metodologia massa
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complicada i dificil d’aplicar per al cas de les startups. Aixi doncs, és necessari disposar d’eines
més simples que no requereixin la recerca de tanta informacié, més estables i equilibrades i que
ajudin a fer una transicié cap a les metodologies actuals a mesura que el negoci vagi

evolucionant.

Tal i com es podra veure al capitol II d’aquesta tesi, existeixen altres alternatives com la
metodologia del LC, proposada per Ash Maurya o el VMC de Kraaijenbrink. Cal dir que
aquestes metodologies s6n conceptualment diferents al BMC perd comparteixen molts

elements.

Per exemple, en el cas del LC, la metodologia es basa de forma explicita en el concepte de
Product Thinking (PT). Es a dir, el focus recau en el producte i no en el model. A més, el LC és
una metodologia especificament dissenyada per un ninxol d’empreses concret, corresponent al
de les empreses de productes web. Per aquests motius, tal i com també es veura en els segiients
capitols d’aquesta tesi, el LC tampoc es considera una metodologia Optima de forma generica

per al cas de les startups.

Més enlla de les metodologies, existeixen altres models conceptuals que també sén d’aplicacid
per als emprenedors en general i que per tant podrien ser d’aplicacié al sector de les startups. No
obstant, tots aquests models, com per exemple el de Malone et al. (2006) sén plantejaments
teorics que manquen d’una metodologia estructurada i organitzada que realment serveixi

d’ajuda a I’hora de crear, comunicar i innovar en un Model de Negoci.

Qualsevol eina que es presenti com a ajuda per a la definicid, creacid, disseny i innovacié dels
Models de Negoci ha de ser efectiva amb el problema que vol resoldre i ha d’estar tedricament

contrastada i avaluada.

Per aquest motiu, la problematica que es presenta en aquest apartat i que és la base sobre la qual
treballa aquesta tesi, és la inexisténcia d’una metodologia de disseny i innovacié de Models de
Negoci que estigui optimitzada i sigui especifica, valida, agil i innovadora, per al cas concret de

les startups.

1.3. Objectiu general i contribucié de la tesi
I[.3.1. Objectiu General

L’objectiu principal d’aquesta tesi doctoral és el de desenvolupar una nova metodologia per al
disseny i innovacié de Models de Negoci que estigui especificament dissenyada i optimitzada

per al sector empresarial concret de les startups.
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Amb la revisi6 en profunditat de la literatura existent i 1’estudi dels principals problemes i
causes que fan que la majoria de les startups no aconsegueixin tenir €xit, s’establiran les bases
conceptuals sobre les quals haurien d’estar fonamentades les metodologies aplicables
especificament a les startups. D’aquesta forma, es podra presentar i justificar el

desenvolupament d’una nova metodologia particular i optimitzada per a startups.

La nova metodologia es presenta en comparacié amb les ja existents, amb 1’objectiu de remarcar

les principals diferéncies que fan que sigui una metodologia més adequada per a les startups.

1.3.2. Contribucio esperada al coneixement cientific

Segons es deriva de 1’objectiu general anteriorment presentat, el resultat principal d’aquesta tesi

z

(SN

a) Una nova metodologia que complementi i optimitzi les existents i que sigui valida i
contrastada per a la creacid, disseny i innovacié de Models de Negoci per al sector concret

de les startups.

De forma addicional, es presenten altres contribucions que es realitzaran amb 1’objectiu

d’incrementar el coneixement cientific de 1’area d’estudi.

a) Unarevisi6 de la literatura en profunditat i actualitzada sobre el terme Models de Negoci.

b) Una presentacié dels principals problemes i causes que fan que la majoria de les startups
fracassin i no aconsegueixin tenir exit.

¢) Una comparativa exhaustiva sobre les metodologies actuals per al disseny, creacid i
innovacié de Models de Negoci que aporti un recull de pros i contres i oportunitats de

millora.
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CAPITOL II: MARC TEORIC | CONCEPTUAL. REVISIO
DE LA LITERATURA
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En aquest capitol es presenta la revisi6 de la literatura existent realitzada al voltant de tres arees

de coneixement concretes:

a) Els Models de Negoci
b) Les metodologies de disseny i innovacié de Models de Negoci

¢) Les startups com a tipologia d’empresa
Al llarg del capitol es desenvolupa de forma conjunta el marc conceptual i I’estat de 1’art.

En primer lloc, s’analitzen les definicions existents al voltant del terme “Models de Negoci” tot

detallant les classificacions segons els autors més rellevants.

En segon lloc, amb el coneixement de les bases teoriques sobre els Models de Negoci, es fa un
pas més enlla i es revisa I’estat de I’art sobre les metodologies de disseny i innovacié de Models
de Negoci. A més, s’inclouen les tendéncies de pensament més recents dels autors rellevants en

el camp d’estudi.

Per dltim, es presenta també una revisié de la literatura de les startups, fent un repas a les
definicions existents, als problemes als que habitualment han de fer front i a les potencials

causes que existeixen quan es produeix el fracas d’una startup.

1. Els Models de Negoci
I1.1.1. Revisio de la literatura sobre els Models de Negoci

I1.1.1.1.Definicions

Abans d’estudiar les diferents definicions que han dut a terme els autors més rellevants al llarg
dels dltims anys, és important comencar per la definicié de tots els termes segons 1’Institut

d’Estudis Catalans.

=  Model: “Alld que ha de servir d’objecte d’imitacid”

= Negoci: “Afer, assumpte, empresa, especialment comercial, de que s’espera obtenir
avantatge, profit o beneficis”.

= EI concepte “Model de Negoci” no existeix com a tal en el diccionari de llengua catalana.
Aixi doncs, és necessari buscar a diccionaris anglesos com pot ser el de Cambridge o

Oxford per entendre el sentit del terme.

Segons els diccionaris de Cambridge 1 Oxford:
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= Segons Cambridge, un Model de Negoci és la descripcié de les diferents parts d’un negoci o
organitzacié de forma que es visualitzi com treballen de forma conjunta per aconseguir
satisfactOoriament un benefici.

= Segons Oxford, un Model de Negoci és un pla per a I’execucid exitosa de les operacions
d’un negoci que identifica les fonts d’ingressos, la base de clients, el tipus de productes i els

detalls sobre el financament.

Aixi doncs, analitzant ambdues definicions, es pot concloure que els Models de Negoci son
abstraccions o simplificacions sobre les diferents entitats d’una empresa que tracten d’explicar i

donar a entendre el seu funcionament.

A la literatura acadeémica, els origens de I’expressié “Model de Negoci” es remunten als escrits
de Peter Drucker. Aixi mateix, el terme va apareixer per primera vegada en un article académic
a ’any 1957 (Bellman et al., 1957). Conceptes similars han anat apareixent a la literatura de
gestié. Per exemple, autors de renom han parlat de la “Teoria dels Negocis” (Drucker, 1994), o

de “Idees de Negoci o “Concepte de Negoci” (Hamel, 2000).

El primer article sobre els Models de Negoci que va dur a terme una definicié acurada del
concepte aixi com una segregacié dels seus components, el van publicar Linder i Cantrell a

I’any 2000.

Fins al moment, no s’havia publicat cap article que combinés el concepte de Models de Negoci
amb metodologies de disseny i eines per al seu enteniment (Pateli i Giaglis, 2004). No obstant,
des d’aleshores i durant aquesta dultima deécada, el terme ha anat agafant rellevancia
(Osterwalder et al., 2005; Casadesus-Masanell i Ricart, 2011). Es per aquest motiu que s’ha

decidit focalitzar la recerca bibliografica entre els anys 2000 i 1’actualitat.

Els Models de Negoci poden arribar a tenir diferents significats i classificacions. Historicament,
se’ls ha classificat per disciplines, distingint entre els Models de Negoci del e-business, els de
sistemes d’informacid, els de gestié i operacions, els d’emprenedoria i finalment els d’estratégia
i economia (Amit i Zott, 2001; Mortris et al., 2005; Pateli i Giaglis 2004; Teece, 2010). Els
Models de Negoci integren també un gran conjunt de disciplines funcionals i académiques
(Chesbrough i Rosenbloom, 2002), és per aix0 que recentment han anat guanyant rellevancia en

el moén de la recerca academica (Morris et al., 2005).

La primera qiiestié que apareix si es pretén trobar una definicié acurada fa referéncia a que és i
que fan exactament els Models de Negoci. Les primeres definicions constaten que els Models de
Negoci serveixen per donar suport a les organitzacions en quant a la comprensié sobre quina

part del potencial tecnologic i huma pot ser transformat en valor econdmic.
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Un Model de Negoci és la representacié de com una empresa s’organitza per crear valor (Linder
i Cantrell, 2000), és com una historia que explica com les peces d’un negoci encaixen com un
Unic sistema (Magretta, 2002). Cada organitzacié té un Model de Negoci, encara que la historia

que el descrigui no sempre estigui clarament articulada.

L’autor Joan Magretta es basa en les primeres definicions de Peter Drucker per establir que un
bon Model de Negoci és aquell que proveeix les respostes adequades a les segiients dos

preguntes:

a) Quiés el clienti que és el que el client valora?
b) Quina és la logica economica que explica com es proveeix de valor als clients amb un cost

apropiat?

La idea implicita en aquesta definici6 de Magretta €s que un Model de Negoci es refereix a la

logica que utilitza una organitzacié per guanyar diners (Casadesus-Masanell i Ricart, 2009).

Una altra definicié ampliament reconeguda prové de Rappa en la seva publicacié al 2000, qui va
definir un Model de Negoci com el metode de fer negoci a través del qual una empresa pot ser
sostenible. Aquest emfasi en els aspectes més economics del terme, que tenen a veure també
amb els models d’ingressos o els beneficis, estan també presents en altres definicions (Afuah i

Tucci, 2001; Mullins i Komisar, 2009; Teece, 2010).

Chesbrough i Rosenbloom (2002) van definir el terme com la logica heuristica que connecta el
potencial teécnic d’una empresa amb el de generacié de valor econdmic. Per altra banda, Shafer
et al., (2005) expliquen els Models de Negoci com una representacié de la logica principal i de

les decisions estrateégiques que una empresa porta a terme per a la creacié i captacié de valor.

Tenint en compte totes les definicions breument presentades fins al moment, es pot concloure
que el terme Model de Negoci és encara un concepte ambigu que pot ser explicat de multiples i
diverses formes. La terminologia utilitzada no és tnica, no obstant, alguns termes com la
expressio “generacié de valor” si que s6n un fil conductor en gran part de les definicions

presentades (Chesbrough, 2006; Johnson 2010; Osterwalder i Pigneur, 2010; Teece, 2010).

Existeix també certa confusié sobre quina ha de ser la unitat d’analisi per a definir un Model de
Negoci. Algunes definicions es refereixen explicitament a 1’organitzacié sencera com a unitat
d’analisi, altres, opten per segmentar 1’organitzacié en unitats de negoci més petites. Aquest fet
juntament amb la falta de consisténcia en la terminologia utilitzada, representa una font de
confusions, promovent la dispersi6 de perspectives i no la convergencia, obstruint les

potencialitats d’una recerca acumulativa i progressiva al voltant del terme (Zott et al., 2010).
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A pesar de que no existeix una Unica definicié sobre la construccié de Models de Negoci, tal i
com s’ha vist amb anterioritat, molts autors han proposat definicions en les seves publicacions.
Amb I’objectiu de poder-les presentar d’una forma clara i cronoldgicament ordenada, a la figura
8 es presenta una taula resum de les definicions més significatives que han anat apareixent

durant els dltims anys.

Com a conclusié i amb 'objectiu de ser utilitzada com a valida en aquesta tesi doctoral,
s’utilitzara la segiient definicié sobre els Models de Negoci obtinguda a partir de la interpretacid
de les definicions dels autors Shafer et al., (2005), Chesbrough (2007), Osterwalder i Pigneur
(2009), Casadesus-Masanell i Zhu (2012) i Trimi i Berbegal-Mirabent (2012):

Un Model de Negoci és una representacié de com s’ha de procedir per crear i entregar valor als

clients, d’on s’han d’invertir els recursos per garantir la sostenibilitat i com s’ha de gestionar

I’organitzacié de forma eficient.

Autor Definicio

Linder & | Un Model de Negoci és la representacié de la logica en com 1'organitzacié crea valor. Consta de 7

Cantrell components: Model de preus, Model d'ingressos, Canals, Model del Procés Comercial, Relacions

(2000) amb el comerg a internet, Formes d'Organitzacié i Proposta de Valor.

Hamel (2000) | Un Concepte de Negoci és la concepcié d'una innovacié radical que comporti una nova aportacié de
valor cap al client i que canvii le lleis de la industria. Els Models de Negoci es relacionen
directament amb els Conceptes de Negoci de tal forma que sén la seva expressié practica.

Weill & | Un Model de Negoci és la descripcié dels rols i les relacions entre una organitzacid i els seus cients,

Vitale (2001) aliats i proveidors, de forma que identifica els fluxos de productes, informacio i diners.

Chesbrough &

El Model de Negoci proveeix un esquema coherent que té en compte les caracteristiques

Rosenbloom tecnologiques i els potencials inputs i els transforma a través dels clients i mercats en inputs

(2002) economics. Aixi doncs, el Model de Negoci és un vehicle entre el desenvolupament tecnologic i la
creaci6 de valor.

Dubosson- Un Model de Negoci no és res més que la arquitectura d'una organitzacié i la xarxa d'aliats que

Torbay et al.,
(2002)

utilitza per crear i entregar valor a través de les relacions amb un o varis segments de clients, de
forma que es generin canals sostenibles d'ingressos.

Magretta Els Models de Negoci son histories que expliquen el funcionament d'una empresa. Un bon Model

(2002) de Negoci €s aquell que respon a les preguntes de Peter Drucker: Qui €s el client? Que valora el
client? També respon a les dues preguntes fonamentals de qualsevol gestor: Com es pot fer diners
amb aquest negoci? Com es pot entregar valor als clients amb el cost apropiat?

Afuah (2004) | Un Model de Negoci és el conjunt d'activitat que una empresa porta a terme, com les porta a terme,

quan les porta a terme, quins recursos utilitza i com es crea valor per al client.

Morris et al.,
(2005)

Un Model de Negoci és una representacié de com estan relacionades els conjunt de decisions que
una empresa pren en quant a l'estrategia, arquitectura, economia i generacié de valor sostenible per
aconseguir una avantatge competitiva en el mercat. Té 6 components principals: La proposta de
Valor, els Clients, els Processos Interns, el Posicionament Exterior, el Model Economic i els
Factors d'Inversi6.

Shafer et al.,

Un Model de Negoci és la representacié de la logica i les decisions estratégiques que una empresa

(2005) pren per crear i capturar valor.
Chesbrough Un Model de Negoci, en essencia, compleix amb dos funcions importants: La creacié de valor i la
(2006) captura de valor.
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Osterwalder
& Pigneur
(2009)

Un Model de Negoci és una eina conceptual que conté un conjunt d'elements i les seves relacions,
de forma que expressa la ldgica en com I'empresa guanya diners. Es una descripcié del valor que
una companyia ofereix a un o varis segments de clients, aix{ com l'arquitectura de l'empresa i la
xarxa d'aliats per a la creacié i entrega de valor als clients, de forma que es generin canals
d'ingressos sostenibles.

Amit & Zott
(2010)

Un Model de Negoci es pot visualitzar com una plantilla sobre com l'empresa fa negoci, com
entrega valor als clients i quins son els enllacos entre productes i mercats.

Teece (2010)

Un Model de Negoci defineix com una empresa crea i entrega valor als clients i posteriorment com
el transforma en ingressos que generin beneficis per I'empresa.

Johnson
(2010)

Un Model de Negoci consisteix en quatre elements interrelacionats que de forma conjunta creen i
entreguen valor. Els quatre elements sén: clients i proposta de valor, proposta de beneficis, recursos
clau i processos clau.

Demil &
Lecocq (2010)

Un Model de Negoci es refereix a la descripcié de l'articulacié dels diferents elements o
components d'un negoci per a produir una proposicié que pugui generar valor per als clients i per
tant per a la organitzacio.

Casadesus-
Masanell &
Ricart (2011)

Un Model de Negoci és el reflex de la realitzacié de l'estrategia de I'empresa. Consisteix en un
conjunt de decisions de gestié i de les conseqiiencies d'aquestes decisions. Els Models de Negoci
fan referencia a la logica de l'empresa, a la forma en com opera i com crea valor per als clients i
stakeholders.

Figura 8. Taula resum definicions. Font: Elaboracioé propia a partir de les definicions de tots els autors

presentats.

II.1.1.2.Classificacions

Tal i com s’ha vist amb anterioritat, encara no existeix una tnica definicié que sigui globalment

acceptada, per tant, no hi ha una tnica forma de classificar els Models de Negoci. No obstant, si

que existeix cert consens a I’hora de determinar quins elements sén els basics d’aquestes

classificacions.

En aquest apartat, es presenten les dos formes de classificar els Models de Negoci més

habituals:

a) Una classificaci6 més conceptual, proposada per Osterwalder i Pigneur (2010), que esta

basada en patrons de comportament.

b) Una classificacié més operacional, proposada per Malone et al., al 2005, que es basa en

classificar els models segons el que fan, tenint en compte el seu marc conceptual i el tipus

d’actiu que es ven gracies al propi model.

II.1.1.2.1. Classificacié d’Osterwalder i Pigneur

En primer lloc, la classificacié proposada per Osterwalder i Pigneur (2010) al seu llibre

“Business Model Generation”, es basa en el fet que hi ha Models de Negoci que tenen patrons,

caracteristiques i comportaments similars. Aixi doncs, els models es podrien classificar en 5

grans tipologies:
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a) Models de Negoci de desagregacid

Es una classificacié de Models de Negoci que habitualment té la seva representacié en empreses
que tenen diversos Models de Negoci dins d’una mateixa organitzacié. Mitjancant la
segregacio, s’eviten conflictes separant les activitats en diferents entitats. Aquest és I’exemple
de les empreses de telecomunicacions, que s’han dedicat a dividir les operacions en la seva
xarxa a través de la subcontractacid o creacid de spin-offs per focalitzar els seus esforcos en el

client, fent politiques de marca o proveint continguts (és I’exemple de Telefonia i Movistar).
b) Models de Negoci de “Long-Tail”

Aquest concepte de “cua llarga” va ser descrit per primera vegada per Chris Anderson a la
revista Wired al 2004. Els Models de Negoci de tipus “cua llarga” es centren en vendre una
petita quantitat de cadascun dels productes disponibles, perd tenint una gran quantitat de tipus
de productes que cobreixin tots els ninxols de mercat, enlloc de focalitzar-se inicament en els

productes més venuts.

Aquests models es caracteritzen per tenir uns baixos costos d’inventari, de forma que es poden
oferir més productes als clients arribant a més ninxols. Un exemple d’aquest tipus de Model de
Negoci és la plataforma d’internet lulu.com (2011). Un lloc on escriptors i autors amateurs
poden publicar els seus treballs. Posteriorment, els llibres poden ser venuts tant en format
electronic com en format paper. La web acull a centenars de milers d’autors, de forma que

encara que cadascun d’ells tingui unes ventes reduides, les ventes globals sén elevades.
¢) Models de Negoci multi-plataforma

Aquests Models de Negoci creen valor a través de posar diferents grups de clients en contacte i
facilitant que hi hagi interaccions entre ells. Un exemple prominent d’aquest tipus de model es
Google, que proporciona als clients la possibilitat d’utilitzar el seu motor de cerca de forma
gratuita i a ’hora possibilita a les empreses el fet d’anunciar-se de forma focalitzada i especifica
per sectors de clients. Aquest tipus de Model de Negoci, de forma similar a I’anterior, funciona

millor com més elevat és el nombre de usuaris o clients.
d) Models de Negoci “Freemium”

Sén models que es basen en oferir de forma gratuita certs serveis a certs clients, de forma que
habitualment aquests serveis estan financats per altres clients o sectors de clients que estan
disposats a pagar un preu per un servei o una versié més professional del mateix producte
(Osterwalder i Pigneur, 2010). Dos exemples recents sén Spotify (2012) o Goear (2012), dos

plataformes online de serveis musicals que possibiliten que els usuaris escoltin musica de forma
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gratuita, per0 sovint amb interrupcions publicitaries. Si 1’usuari vol un servei millor i lliure de
publicitat, pot adquirir la versié premium del producte mitjancant un pagament mensual.
D’aquesta forma, el servei gratuit serveix tant com a canal de publicitat del servei premium com

a canal d’ingressos derivats de la publicitat.

e) Models de Negoci oberts

La innovaci6 oberta és un concepte que va ser descrit per primera vegada per Henry
Chesbrough (2003) al seu llibre “Open Innovation”. La innovaci6 oberta pot ser implementada a
un Model de Negoci a través de la col-laboracié sistematica dels socis o col-laboradors externs
d’una empresa. Un exemple d’aplicacié satisfactoria de innovacié oberta és el cas de I’empresa
Lego. Aquesta col-laboracié pot desenvolupar-se a través de 1’explotacié d’idees o actius que
formen part de I’empresa o bé a través d’idees que provenen de fora de I’empresa (Osterwalder i
Pigneur, 2010). Aquest patré ha sigut explotat per diverses empreses com per exemple
Procter&Gamble, que intenten augmentar les seves activitats de recerca i innovacio a través de
fonts d’innovacié oberta tals com investigadors a universitats o plataformes de resolucié de

problemes online.
1I.1.1.2.2. Classificaci6 de Malone et al.,

Un cop vista a aquesta primera forma de classificar els Models de Negoci segons Osterwalder,
altres autors com Malone et al., (2006) defensen que és més adient classificar els Models de
Negoci segons una definicié més operacional basada en dos dimensions fonamentals sobre el

que fan els Models de Negoci.

Segons aquests altres autors, els autors, el nucli d’un Model de Negoci és el que aquest es
dedica a vendre. Per tant, una primera dimensié per a classificar els Models de Negoci ha de
considerar el tipus de model (marc conceptual), mentre que una segona dimensié ha de

considerar el tipus d’actiu que s’esta venent.

Tenint en compte el tipus de relacié que s’estableix, és a dir, segons el marc conceptual del
model de negoci que s’estableix quan es procedeix a la transferéncia d’un actiu, es poden definir

4 tipus de relacions (figura 9).

Creador Compra materials o components de proveidors i després els transforma per a crear un producte
per a ser venut a potencials compradors. Aquest és el Model de Negoci predominant en el sector
manufacturer. Un factor clau diferenciador entre els Creadors i els Distribuidors (segiient

classificacié) és que els Creadors dissenyen els productes que ells propiament venen.
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Distribuidor Compra un producte i el reven essencialment igual a un altre potencial comprador. El
Distribuidor habitualment déna un valor afegit com, per exemple, el transport del producte o el
re-empaquetat del mateix o el servei d'atencié al client. Aquest model sol estar present als

sectors de venta majorista o minorista.

Propietari Ven el dret a fer servir un actiu, perd no la propietat, durant un periode de temps concret. Aquest
Model de Negoci es defineix no tnicament per incloure actius fisics, com per exemple
propietats immobiliaries o seients d'avions, sind també actius financers com per exemple accés

al credit.

Broker Facilita les ventes posant en contacte potencials clients amb potencials venedors. De forma
distinta a un Distribuidor, el Broker no pren possessié del producte que ha de ser venut. Per
contra, el Broker rep una taxa o comissié per part del comprador, del venedor o fins hi tot de

tots dos. Aquest Model de Negoci és el tipic de les immobiliaries o asseguradores

Figura 9. Definici6 i classificacioé dels tipus de relacions que s’estableixen en un Model de Negoci. Font:

Elaboraci6 propia a partir de 'adaptacio de Malone et al., 2006.

Transformacié de 1'actiu?

Dret que sera venut?
Significant Insignificant
Propietat de I'actiu Creador Distribuidor
Us de l'actiu Propietari
Link entre el comprador i el venedor Broker

Figura 10. Definici6 i classificacié en funcio de la transformacié de l'actiu. Font: Elaboracié propia a partir

de I'adaptacié de Malone et al., 2006.

De forma complementaria i mantenint els mateixos noms, tal i com es pot apreciar a 1’anterior
figura 10, també es pot fer una classificacié en funcié del tipus de transformacié que es faci de
I’actiu. A més, com a segona dimensid, es considera el tipus d’actiu que s’esta transferint. En

aquest sentit, hi ha també quatre possibles tipologies:

a) Actius Fisics: Inclouen items durables, com per exemple actius immobiliaris 0 maquinaria,
aixi com items no durables com per exemple alimentacid, paper o roba.

b) Actius Financers: Inclouen diners en efectiu aixi com accions, bons o assegurances que
donin dret a moviments futurs de divises.

c) Actius intangibles: Basicament fan referéncia a actius relacionats amb els drets de propietat
intel-lectual i coneixement: Patents, Copyrights, Marques, etc.

d) Actius Humans: Fan referéncia al temps i a 1’esfor¢ de la for¢a laboral humana. Per suposat
els sers humans no sén actius que es puguin comptabilitzar ni vendre, perd el seu

coneixement i el seu temps si que pot ser donat a canvi d’'una compensacié economica.

Finalment, si es creuen les dues dimensions presentades, el tipus de relacié que s’estableix i el

tipus d’actiu que s’esta transferint, apareixen 16 possibles classificacions (figura 11):
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Classificacié del Model de

Tipus d'Actiu

Negoci . i .
Fisic Financer Intangible Huma
Creador de
Creador Manufactura Emprenedor Inventor s e
Recurs Huma**
.. Distribuidor .
Distribuidor M:gonfta d Financer Propietat Dlstnbuldor\ qe.
Minorista Recurs Huma**
Intel-lectual
By TN Propietari Propietari .
Propietari Propietari Fisic Financer Intel-lectual Contractista
Broker de Broker de
Broker Broker Fisic Broker Financer Propietat Recursos
Intel-lectual Humans

Figura 11. Les 16 possibles classificacions segons Malone et al. Font: Elaboracié propia a partir de

I'adaptacié de Malone et al., 2006.

Emprenedor

Crea i ven actius financers a través de la creacid i venta d'empreses. La
definicié no inclou tots aquells emprenedors que creen la seva propia
empresa perd mailavenen.

pu—)
Crea i ven actius fisics. El sector manufacturer és el tipus predominant de =
Manufactura sanT
Creadors.
Crea i ven actius intangibles com per exemple patents o drets d'autor. Les )
empreses que Unicament estiguin encaizades en aquest model de negoci
sén escasses. No obstant, algunes empreses de tecnologia generen
Inventor Lucent Technologles

ingressos d'aquesta forma. Empreses que llicenciin I'ds d'actius intangibles
mentre retenen la propietat de l'actiu no sén classificades com inventors,
s6n classificades com Propietaris Intel-lectuals.

Creador de Recurs Huma

Crea Recursos Humans. Aquest model de negoci és illegal i s'inclou aqui
dnicament per logica descriptiva.

Financer

Compra i ven actius financers sense necessariament transformar-los.
Formen part d'aquest model de negoci els Bancs, firmes dinversid i altres
institucions financeres que inverteizin de forma independent.

rentah

Maijorista ! Minorista

EL sector minorista { majorista compra i ven actius fisics. Aquest és el tipus
més comu de distribuidor.

amazon

Distribuidor de Propietat Intel-lectual

Compra i ven actius intangibles. Aquest tipus de model de negoci inclou
aquelles empreses que compren i venen propietats intellectuals com per
exemple patents, copyrights, dominis d'internet, etc.

I~
LA 00 troce Networn

Distribuidor de Recurs Huma

Compraiven Recursos Humans. Aquest model de negoci ésillegal i s'inclou
aqui dnicament per ldgica descriptiva.

Propietari Financer

El propietari financer deixa que els compradors facin Us dels seus diners (o
altres actius financers) sota unes centes condicions (habitualment limitades
eneltemps).

Propietari Fisic

Ven el dret a fer servir un cert actiu fisic. L'actiu també pot ser, per exemple,
unalocalitzacid (parc d'atraccions) o un equipament. Depenent del tipus
d'actiu, el pagament realitzat pel comprador pot serun “renting”, un “leasing”

AVIS.

o altres tipus de contractes. Aquet model de negoci és tipic dinddstries com Rent A Car
la del lloguer de vehicles.
Propietari Intel- lectual Llicenciaiés pagat per I'ds limitat d'un activ intangible. The New ugrk Times
Ven un servei que principalment és proveit per recursos humans. Per >
Contractist exemple, es refereix al cas de les consultories, constructores, serveis accenture
ontractista . ] ] ) )
educatius, sanitat, entreteniment, etc. El pagament es realitza per servei,
sovint basat en la quantitat de temps que el servei requereix per ser prestat.
Posa en contacte compradors i venedors d'actius financers. Aquest model
Broker Financer inclou les assequradores i les gestores de carteres d'accions de moltes
firmes financeres.
, . e X\
Broker Fisic Posa en contacte compradors i venedors d'actius fisics.
. Posa en contacte compradors i venedors relacionats amb la compra d'actius
Broker de Propietat Intel-lectual P P tecnalia) :

intangibles.

Broker de Recursos Humans

Posa en contacte compradors i venedors de serveis relacionats amb els
Recursos Humans.

Figura 12. Definicions i exemples per als Models de Negoci segons els 16 tipus de Malone. Font:

Elaboraci6 propia a partir de 'adaptacio de Malone et al., 2006.
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Per ultim, com a conclusié de les possibles classificacions existents per als Models de Negoci,
es presenta la figura 13, una taula resum amb els titols i definicions sobre les classificacions

proposades per altres autors rellevants de la mateéria.

En aquest cas, s’ha considerat oportd no realitzar la traduccié idiomatica i presentar les

classificacions en 1’idioma original (angles) per no perdre els matisos existents entre elles.

Nom Definicio

Timmers (1998) Internet Business Models
e-shop Virtual communities
e-procurement Value chain integrator
e-auction Information Brokers
3rd party marketplace Value chain service provider
e-mail Collaboration platforms

Rappa (2000) Business models on the web
Brokerage model Afiliate model
Adpvertising model Community model
Infomediary model Subscription model
Merchant model Utility model

Manufacturer model

Weil and Vitale (2001) Atomic (e-) business models
Content Provider Shared Infrastructure
Direct to Consumer Value net integrator
Full Service Provider Virtual Community
Intermediary Whole of Enterprise/Government
Afuah and Tucci (2003) Business models (based on dominant revenue models)
Commission Referral
Advertising Subscription
Mark-up Free-for-service
Production
Chesbrough (2006) Six types of business models
Undifferentiated Externally aware
Differentiated Integrated
Segmented Adaptive

Figura 13. Classificacions dels Models de Negoci. Font: Elaboracié propia adaptada de Fielt, 2011.
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II.2. Les metodologies de disseny i innovacié en Models de Negoci

Per poder presentar amb solidesa les diferents metodologies d’innovacié de Models de Negoci i
els frameworks conceptuals més estesos a 1’actualitat, €s necessari fer préviament una rapida
revisio a la literatura existent al voltant de les tendéncies de pensament que senten les bases per

a la definici6 de les metodologies en quant a innovacié en Models de Negoci es refereix.

I1.2.1. Tendencies i moviments per al disseny, representacié i innovacié en Models de
Negoci
I1.2.1.1.Customer Development (Steve Blank)

L’autor Steve Blank, emprenedor en serie i professor associat d’innovacié a Stanford, va
desenvolupar la teoria del Customer Development (CD) a meitat dels anys 90. L’autor va
profunditzar en el gap existent sobre marcs metodologics per a la innovacié de Models de

Negoci en startups.

Després d’analitzar la idiosincrasia de I’entorn en el que es troben les startups, va concloure que
existia la necessitat de dur a terme un model conceptual que tingués molt més en compte el
desenvolupament de producte i I’encaix amb els clients, per fer aixi el marc conceptual molt

més aplicable al cas de les startups.

D’aquesta manera, va crear la linia de pensament i el model de CD, que anava un pas més enlla

al tenir en compte no només el productes siné també els clients (Blank, 2007)

El CD és una aproximacié que aplica a startups i emprenedors que tenen per objectiu
incrementar les probabilitats d’exit en el llangcament de productes al tenir un major enteniment

dels seus clients (Lohr, 2010).

Tal i com es pot apreciar a la figura 14, el model es tradueix en un cicle de vida per a les

empreses que té quatre etapes molt marcades (Lebret, 2010):

Of N of N Of N of \

DESCOBRIMENT - VALIDACIO DEL - CREBA:SIS[[)):LA - CONSTRUCCIO

’
DEL CLIENT CLIENT CLIENTS DE 'EMPRESA

\IJ \Ij U

v

Figura 14. Model Customer Development. Font: Elaboracié propia a partir de 'adaptacié de Blank 2007.
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L’objectiu de cada etapa és el d’anar aprenent de 1’anterior, de forma que es puguin anar
provant i validant les proposicions teoriques i teories plantejades i aixi, en cas de ser necessari,

anar pivotant al llarg del cami (Blank 2013):
Etapes de busca:

a) Descobriment del Client (Customer Discovery): En aquesta etapa es tracta d’establir les
hipotesis principals sobre el producte i el problema que es resol en el client. Es transformen
les idees de negoci en assumpcions sobre les necessitats dels clients. Posteriorment, es crea
un MPV (Minim Producte Viable) i es testegen les hipotesis plantejades amb un primer

grup de clients que permetin verificar si les suposicions inicials son certes.

b) Validacié del Client (Customer Validation): Un cop s’han validat les hipotesis inicials, és
necessari desenvolupar la proposta de valor i establir el posicionament tant del producte
com de I’empresa. En aquesta etapa es tracta de validar I’interés inicial del client pel
producte per saber si és pot continuar pel mateix cami o si pel contrari seria necessari
pivotar. Un cop realitzades aquestes tasques, es tracta d’intentar dur a terme les primeres
ventes amb el que s’anomenen els clients “evangelistes”, i aixi poder validar que el perfil de

client inicialment pensat és 1’adequat.
Etapes d’execucio:

a) Creaci6 de la base de Clients (Customer Creation): En aquesta etapa el producte esta
suficientment definit com per ser venut en quantitats majors. Aixi doncs, es tracta de crear
la demanda en el client a través de politiques de marqueting i ventes. L’objectiu és escalar

rapidament el negoci.

b) Construccié de I’empresa (Company Building): Per dltim, en aquesta darrera etapa es té
I’objectiu de transformar el que en un inici havien sigut anomenats com a clients
“evangelistes” en clients recurrents. Es tracta per tant de desenvolupar la cultura de
I’empresa, crear els departaments funcionals i determinar les funcions critiques. En
definitiva, es tracta de desenvolupar I’equip necessari per poder gestionar les ventes per

tipus de client i mercat.

Durant I’etapa de CD, una startup ha de buscar el Model de Negoci que funcioni (Blank, 2013).
Si la revisié i el feedback dels clients mostra que les hipotesis inicials s6n erronies, aleshores
s’han de revisar o bé pivotar cap a noves hipotesis. Un cop les hipotesis i el model estan

validats, la startup comenga a funcionar i es comencga a establir amb estructures d’empresa.
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Per ultim, 1’autor Steve Blank ha desenvolupat un manifest amb una série de regles al respecte

del model CD (Blank, 2012).

a) Com que ’organitzacié com a tal no existeix, és necessari “sortir de 1’edifici” per escoltar
als clients i captar el feedback que poden donar.

b) S’ha de dur a terme el CD amb metodes de Agile Development (AD). El model deixa de
tenir sentit si I’empresa no pot iterar en el producte amb 1’agilitat i velocitat necessaries.

¢) L’error és una part imprescindible del procés de llangcament d’una startup. Per trobar el cami
correcte s’han d’anar fent experiments

d) S’han de fer iteracions continues i pivotar tantes vegades com sigui necessari al voltant dels
diferents conceptes del Model de Negoci.

e) No hi ha cap pla de negoci que pugui sobreviure a un primer contacte amb els clients. Per
tant, és millor utilitzar metodologies com el BMC per dissenyar el Model de Negoci inicial.

f) S’han de validar les hipotesis inicials.

g) S’ha de decidir i acordar quin sera el mercat objectiu. Aix0 marcara els primers passos de
I’empresa.

h) Les meétriques que s’utilitzen per mesurar el progrés d’una startup han de ser diferents a les
d’una empresa consolidada. Per a una startup el que és important és el procés de conversié
de les hipotesis a realitats, més que les metriques relacionades amb 1’execucié del pla
estrategic.

i) Les persones que estan al carrec d’una startup estan focalitzades en cobrir les necessitats del
client i desenvolupar productes veritablement bons.

7)) En una startup la cultura de col-laboracié i el fet de compartir coneixement estan a 1’ordre
del dia. Tot el que s’aprengui de I’exterior ha de ser rapidament compartit entre els

empleats, fundadors i fins hi tot inversors.

El CD pot ser vist com un procés pel qual les startups fan servir la metodologia de “sortir de
I’edifici” per validar les hipotesis inicials (Blank, 2013). Aquesta metodologia es basa en el fet
de que els potencials clients i/o usuaris només es troben al mercat. Aixi doncs, és necessari i
critic sortir per validar i preguntar al respecte de les hipotesis inicials, no només amb els

mencionats clients sind també amb potencials socis i inversors.

Entendre el client (o en el seu defecte, no entendre’l en absolut), afecta clarament al exit o al
fracas del producte. De la mateixa manera, 1’tinica manera d’esbrinar el tamany del mercat
potencial és estar en constant contacte amb els clients, ja siguin els existents o els que

potencialment es podrien obtenir de la competéncia.
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Per tots aquests motius, la metodologia CD é&s tant important en una tipologia d’empresa com
les startups i serveix com a base del pensament Lean Thinking i Lean Startup (LS) que es veura

a continuacio.

Mitjangant I’ds del CD una startup busca arribar a un Model de Negoci que funcioni. Tal i com
s’ha vist amb anterioritat i queda reflectit d’una forma més clara a la figura 15, si el feedback
del client revela que les hipotesis inicials no sén valides, aleshores o bé es revisen o bé es busca

un pivotatge.

El procés no és un procés lineal com podria ser el de desenvolupament de producte. Tal i com es

pot apreciar, el CD treballa amb cicles curts i repetitius.
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Figura 15. Model Customer Development. Font: Blank, S. (2013). Why Lean Startup Changes Everything,
HBR.
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I1.2.1.2.Lean Thinking (LT)

El model de CD vist amb anterioritat és el punt de partida de les linies de pensament LT i per
consegiient, també del LS. De fet, tal i com ha admes el propi Steve Blank, Eric Ries ha sigut el

millor estudiant que ha tingut mai (Blank, 2012).

Aixi doncs, en aquest apartat es presenta la tendéncia de LT, desenvolupada en la seva maxima
expressio pel Sistema de Produccié de Toyota (Liker, 2004), encara que préviament havia sigut
popularitzada pel llibre “The Machine That Changed the World” (Womack, Jones i Roos,
1990). Aquesta teoria ha servit de base per a presentar el LS (Ries, 2011), a partir del qual
també es deriva la metodologia LC (Maurya, 2012).

El LT és una metodologia que busca proporcionar el maxim benefici possible amb el menor
esfor¢ (Womack i Jones, 1996). Es a dir, es tracta d’optimitzar al maxim els recursos per evitar

tenir recursos infrautilitzats o ociosos.

EI LT va ser desenvolupat inicialment per Toyota, com una alternativa al estes i popular sistema

de produccié massiva popularitzat per Henry Ford.

Amb el sistema LT, les decisions es basen en un enteniment i coneixement profund de la
operativa d’un negoci concret. En el Lean Manufacturing (LM), derivada directe de la linia de
pensament Lean, un terme ampliament utilitzat és el “genchi gembutsu”, que és una expressid

en japones que podria ser traduida al catala com a “ves i verifica-ho per tu mateix” (Ries, 2011).

El que va comengar com un metode per millorar la eficiéncia i efectivitat en els processos de les
empreses industrials i manufactureres, ha evolucionat rapidament cap a altres arees de les

organitzacions com la planificaci6 estrategica o el supply chain (Liker, 2004).

Aixi doncs, la base de la tendéncia LT €s el tenir eines, metodologies o processos que permetin
eliminar 1’excés de “grassa”, és a dir, ’excés de residus, creant valor, tenint “flow”, establint
una cadena de valor clara i perseguint 1’excel-léncia a través de la millora continua (Lean

Enterprise Institute, 2009).

Per entrar una mica en detall en cadascun dels components clau del LT, a continuacié es fa una

breu descripci6 dels principals conceptes:
a) Eliminar “residus”:

En les metodologies Lean (ja sigui parlant de LT o LM), el terme “residus” es refereix a “tota

activitat humana que absorbeix recursos perd no genera valor” (Womack i Jones, 1996).
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A través del LT les empreses intenten identificar i eliminar totes les activitats improductives.
Aix0 és especialment rellevant en startups, que necessiten encaixar perfectament el producte

amb les necessitats del client per evitar errors i pivotatges innecessaris (Womack i Jones, 1996).
b) Crear i Maximitzar el Valor:

El primer pas de qualsevol iniciativa Lean és definir i entendre que és el valor des del punt de
vista del client. Generalment, el valor és qualsevol transferéncia fisica o d’informacié cap al
client. Aix0 inclou els diversos elements, productes o processos que proporcionin un benefici

mesurable al client.

Es per tant crucial esbrinar d’una forma mesurable quines sén les expectatives del client per
posteriorment poder avaluar quins sén els processos que més facilment poden ajudar a entregar
aquest valor. Tanmateix, aixi es detecten també tots aquells processos que només produeixen

residus (Liker, 2004).

El valor definit des del punt de vista del client és tot alld pel qual el propi client esta disposat a
pagar. Per consegiient, és necessari donar prioritat a totes aquelles activitats i productes que
assegurin que el negoci esta obtenint el maxim profit dels seus recursos en pro de proporcionar

un valor al client.

Parlant especificament de startups, el valor que s’aporta o s’aportara al client s’ha de detectar el
més aviat possible ja que aixi s’evita malgastar uns recursos que seran clau (Blank, 2007) i

(Ries, 2011).
¢) “Flow™:

La definicié més acurada del terme, aplicada al mén dels negocis i les startups, la va dur a terme
I’autor Mihaly Csikszentmihalyi. L autor defineix que el flow és “I’estat en el qual les persones
estan tan involucrades i immerses en una activitat que no sembla que res més importi”

(Csikszentmihalyi, 1990).

Ash Maurya (2012) remarca que son necessaris diversos requeriments per a que una activitat

tingui flow:

= Concentracio

= Objectius clars

= Inexisténcia de distractors
= L’existéncia d’un repte

= Seguiment respecte la consecucié d’objectius
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d) Cadena de Valor:

Aquest terme es refereix al conjunt d’activitats que s’han de realitzar per crear, transportar i
distribuir un producte o servei (i/o les seves parts) evitant demores i colls d’ampolla (Liker,

2004).

Existeixen metodologies com el Value Stream Mapping (VSM) que ajuden a seguir el
recorregut que fan els materials, productes o informacid, de forma parcial o global, dins d’una
cadena de valor. En aquest sentit, la coordinacié del personal per prevenir temps morts és

crucial (Womack i Jones, 1996).

Es cert que per una startup o empresa que encara estd en una fase prévia a ser una startup,
aquests conceptes no sempre tenen aplicabilitat. No obstant, des d’una perspectiva d’optimitzar
al maxim els recursos disponibles, si que és cert que una startup ha de perseguir obtenir la

maxima fluidesa dels recursos disponibles.
e) Millora continua:

Es refereix al procés repetitiu de crear valor eliminant les activitats (“residus”) que no en
generen. En la cultura LT cada persona és responsable de proposar i implementar accions i

mesures de millora continua.

Per finalitzar, a la figura 16 es pot apreciar un resum del cercle virtués de la maximitzacié de

valor segons el LT.
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Figura 16. Elements per a la maximitzacié del valor segons el Lean Thinking. Font: Elaboracié propia a

partir de la web www.cardiff.ac.uk.
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11.2.1.3.The Lean Startup (LS, Eric Ries)

Tal i com s’ha vist a I’apartat anterior, la tendéncia LT ha anat creixent durant els dltims anys i
s’ha estes des de sectors més productius a sectors de qualsevol tipus, especialment, el de les

startups.

Recentment, el LT ha tingut encara un ressorgiment més intents degut a la metodologia LS
(Ries, 2011), que aprofita i aplica els fonaments del LT per al sector concret de les startups.
Addicionalment, LS esta estretament relacionat amb el CD (Blank, 2007), descrit amb

anterioritat.

Especificament pensat per la industria del software, on la velocitat d’arribada al mercat és
critica, el LS aporta beneficis substancials en quant a metodologia de validacié de clients i

iteracié de producte.

LS es basa en les iteracions en el llancament de producte i parteix dels aprenentatges validats
durant el procés. Aixi, busca el constant aprenentatge i 1’adaptacié per prova i error (Loch et

al,, 2008) i incorpora diferents conceptes del Agile Development (Blanc i Dorf, 2012).

Es ttil en etapes inicials del llancament d’un negoci i serveix per minimitzar els costos de
llangcament de producte. Aquest ltim benefici és especialment important per les startups, que

sovint fan front a necessitats financeres.

La metodologia serveix per construir i llangar noves startups d’una forma més eficient. Utilitza
un Canvas similar al BMC (Osterwalder, 2005), que quedara descrit en el segiient apartat
d’aquesta tesi. La base del LS, tal i com s’ha mencionat, és la iteracié constant per corroborar i

hipotesis i la creacié del que s’anomena el “Minim Producte Viable” (MVP, en angles).

El MVP és una versié anticipada del producte final que inclou les caracteristiques més
rellevants i critiques del mateix (Ries, 2011). Gracies a la creacié d’aquestes versions de prova,
les startups poden obtenir informacié importat dels clients i testejar la viabilitat del futur

producte sense malbaratar recursos importants.

A través de I’ds del MVP, les startups poden determinar quines son les caracteristiques que
s’han de millorar, incorporar o eliminar del producte definitiu abans de fer el llancament.
D’aquesta forma, es pot prioritzar el desenvolupament de certes caracteristiques per davant

d’altres, aconseguint un procés més eficient en el llancament del producte (Nobel, 2011).

En comparacié amb les metodologies tradicionals, el LS amb I’estrategia del MVP, ajuda a

determinar si una startup esta en el cami adequat de cara a cobrir les necessitats dels clients.
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No obstant, tal i com es pot veure a la figura 17, les diferéncies entre les metodologies
tradicionals i el LS no es limiten només al desenvolupament del MVP. Hi ha importants matisos

pel que fa a moltes de les arees que afecten a les organitzacions.

Traditional

Business Plan
Implementation-driven

New-Product Process

Customer Development Product Management
Get out of the office and test hypotheses Prepare offering for market following a
linear, step-by-step plan

Engineering

Agile Development Agile or Waterfall Development
Build the product iteratively and Build the product iteratively, or fully
incrementally specify the product before building it

Organization

Customer and Agile Development Teams Departments by Function
Hire for learning, nimbleness, and speed Hire for experience and ability to execute

Financial Reporting

Metrics That Matter Accounting
Customer acquisition cost, lifetime Income statement, balance sheet, cash
customer value, churn, viralness flow statement

Failure

Exception
Fix by iterating on ideas and pivoting away Fix by firing executives
from ones that don’t work

Speed

Rapid Measured
Operates on good-enough data Operates on complete data

Figura 17. Comparativa entre el Lean Startup i les metodologies tradicionals. Font: Blank, S. (2013). Why
Lean Startup Changes Everything, HBR.

De forma especifica, per complementar el que apareix a 1’anterior taula, el LS esta basat en

alguns principis diferenciadors (Ries, 2011):

a) Elcicle Construeix-Mesura-Apren

b) Validar els aprenentatges a través d’iteracions
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¢) Els emprenedors estan presents a qualsevol lloc

d) L’emprenedoria s’ha de considerar part de la gestio

Aplicar la metodologia LS de forma repetitiva amb constants iteracions i descobriment del
client, déna peu al cicle “Construeix-Mesura-Apreén” (Ries, 2011), que es pot apreciar a la

figura 18. El cicle redueix la incertesa dels nous negocis i/o startups quan el coneixement del

~r

APREN CONSTRUEIX

LEAN
STARTUP

mercat €s encara limitat.

PRODUCTE

C ol

Figura 18. Cicle “Construeix-Mesura-Aprén” del Lean Startup. Font: Elaboracié propia a partir de

www.theleanstartup.com, 2014.

Com a exemple, el fundador de Linkedin (una de les startups més exitoses dels dltims temps) és
un defensor i practicant de la metodologia LS. L’emprenedor defensa que el cicle d’iteracions al
voltant d’un producte és necessari per augmentar les probabilitats d’exit. En aquest sentit,
tendencies com el LS ajuden a testejar cadascuna de les fases de desenvolupament, eliminant

incerteses i obtenint feedback dels clients que és importantissim.

I1.2.1.4.Design Thinking (DT, Tim Brown, IDEO)

Per ultim, per tancar aquest apartat de tendéncies i poder entrar directament en la descripcié de
les metodologies i marcs conceptuals per al disseny i innovacié de Models de Negoci, es
presenta una de les disciplines més recents d’ajuda al desenvolupament de productes en nous

Models de Negoci.
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El Design Thinking (DT) és I’aplicaci6é dels métodes i sensibilitat propis d’un dissenyador per

resoldre problemes que no necessariament han d’estar relacionats amb el disseny (Brown, 2008)

Es tracte d’una disciplina que fa servir la sensibilitat i els metodes dels dissenyadors per trobar
I’ajust entre la tecnologia i les necessitats dels clients. Mira la factibilitat i viabilitat dels negocis
en funcié de la capacitat de convertir en valor pel client el que sembla una oportunitat de mercat

(Brown, 2008).

Es una aproximaci6 a la resolucié de problemes que es basa en 1’observacié i la comunicacio i
que posa en el centre a les persones (figura 19). Contrariament a les tendeéncies de pensament
més analitiques (analytical thinking), el DT es centra en la construccié d’idees sense limits 1

sovint utilitzant tecniques com el brainstorming.

TECNOLOGIA

NEGOCI
DESIGN

THINKING

Figura 19. El Design Thinking al centre de les persones, la tecnologia i el negoci. Font: Elaboracio propia

a partir de www.comunidadidaccion.com, 2014.

El DT és una nova manera de generar productes i serveis que es centra menys en 1’objecte i més
en les persones i en el context d’ds. Ajuda a reduir les probabilitats d’error i/o fracas i encoratja

la participacié d’un gran ventall de fonts diverses.

Aquesta linia de treball ha portat a crear la famosa frase “Think Outsite de Box”, és a dir, el fet
de sortir de la zona de confort i d’utilitzar el brainstorming per descobrir tots aquells elements o

ambigiiitats que en una situacié estandard no serien descoberts.

DT proporciona una visié holistica del desenvolupament de producte i no només inclou I’estudi
les caracteristiques del producte en si mateix sindé que també fa un esfor¢ per entendre com

I’usuari final acabara interactuant amb el producte.
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L’ds d’aquesta metodologia o tendéncia no es limita a les startups, que és el rellevant per
aquesta tesi, sind que també [’utilitzen grans corporacions com General Electric,

Procter&Gamble o Philips Electronics.

Tal i com es pot apreciar a la figura 20, segons la Universitat de Stanford, el DT s’estructura al

voltant de 7 etapes.

P,
R

Figura 20. ElI Design Thinking en 7 passos. Font: Elaboraci6 propia a partir de
https://dschool.stanford.edu, 2015.

a) Definir:

Abans de definir, podria fins hi tot existir una etapa prévia que seria la de empatitzar amb les
persones (clients) a les quals volem resoldre un problema o aportar un benefici. Per fer-ho, és

necessari coneixer el problema en profunditat i analitzar-ho des del punt de vista de 1’usuari:

=  QObservar
= Involucrar-se

=  Escoltar

Parlant propiament de I’etapa de definicid, es tracta d’enfocar i posar claredat al repte o
problema que es presenta. S’ha de reunir la informacidé necessaria per crear una declaracié
viable i significativa del problema en qiiestié. Aquesta fase ha de complir amb una serie de

criteris:

= Fer un enfoc directe del problema
= Representar el problema d’una forma inspiradora
= Generar criteris per avaluar idees

= Que ajudi a resoldre el problema
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b) Investigar:

Un cop definit el problema, és necessari observar el comportament de les persones al voltant o

al respecte del mateix.
c) Idear:

Es tracta de produir la major quantitat possible d’idees sense limitar la seva aparicié. Per aixo, el
brainstorming sol ser un bon metode a utilitzar en aquesta etapa. Altres metodes com els

croquis, els mindmaps, prototips i storyboards s6n també valids.

Es combina el pensament conscient amb I’inconscient per poder generar solucions racionals
perd també per deixar fluir la imaginaci6. Es tracta de trobar solucions innovadores al problema
i de construir noves idees. No es tracta de trobar una tinica solucié siné un ventall de solucions

diverses que aportin varies perspectives del mateix problema:
d) Prototipar:

Construir elements informatius com dibuixos o objectes amb la intencié de mostrar d’una forma
practica i tangible la forma en com es pretén resoldre el problema en qiiestié. Ha de ser un
element amb el qual ’usuari pugui interactuar i experimentar, de forma que es pugui debatre i

rebre feedback al respecte del producte en qiiestid.
e) Escollir:

D’entre les diverses idees que hauran sorgit a I’etapa anterior i els diversos prototips construits,

en aquesta etapa s’haura d’escollir la solucié més adequada.

Per avaluar adequadament €s important mostrar el prototip als usuaris sense donar explicacions.
Es necessari que no estiguin esbiaixats. Aleshores, sera a través de la observacié dels seus
comportaments i de la forma en com interaccionen amb el prototip, quan es podran prendre
decisions. Observar detalladament el comportament dels usuaris servira per refinar els prototips

i per aprendre.

f) Implementar:

Posar en circulaci el resultat.
g) Aprendre:

Aquesta ultima etapa recull el procés d’observacié i de recollida de feedback per a poder

mesurar els resultats i veure que és el que es pot millorar del producte.
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Aixi doncs, el DT encoratja I’observacio6 dels usuaris per identificar solucions que ells encara no
consideren que siguin factibles. Es a dir, no es tracta de realitzar innovacions incrementals sind

innovacions radicals.

I1.2.2. Autors, Marcs Conceptuals i metodologies existents sobre els Models de

Negoci

El disseny de Models de Negoci requereix intuicid, creativitat i un ampli coneixement sobre les
necessitats de ['usuari (Teece 2010), perd també requereix establir unes bases i elements
necessaris per desenvolupar les teories sobre el disseny. La investigaci6 al respecte dels metodes
i eines de disseny de Models de Negoci és encara escassa en comparacié amb altres arees

relacionades amb 1’entorn dels Models de Negoci (Pateli i Giaglis, 2004).

Osterwalder (2005) va establir els fonaments teorics d’una nova forma de dissenyar, representar
i innovar en els Models de Negoci d’una empresa. A través d’un marc conceptual o metodologia
que es divideix en nou blocs, s’estableixen totes les relacions entre els elements claus d’una

empresa de forma que poden ser visualitzats i estudiats d’una forma intuitiva i senzilla.

Tot i que aquesta metodologia és la forma actualment més recent i estesa per dissenyar d’una
forma facil nous Models de Negoci, no és I’tinica. Recentment, diferents autors han estat
estudiant les logiques existents entre els diferents elements d’'un Model de Negoci, intentant
desenvolupar noves metodologies o millores a la metodologia d’Osterwalder, anomenada

Business Model Canvas (BMC).

Per exemple, Ash Maurya (2012) ha creat la metodologia Lean Canvas (LC), una metodologia
que és bastant similar a la d’Osterwalder pero especificament dissenyada per a la creacié de
startups de caracter tecnologic. La metodologia es fonamenta principalment en el fet que els

emprenedors haurien de posar el focus en les relacions amb els seus clients (Brettel ez al., 2012).

Tom Hulme (2012), va introduir una eina que IDEO i HackFWD van desenvolupar per ajudar
als emprenedors a dissenyar i construir startups. El seu marc tedric també s’explica en aquest
apartat. No obstant, la metodologia posa el focus també en les startups tecnologiques, a pesar de

que qualsevol emprenedor generalista també la podra trobar interessant.

Més recentment, altres autors com Kun-Huang (2013), Mason i Mouzas (2012) o Kraaijenbrink
(2012) també han proposat les seves propies metodologies que s6n, en major o menor grau, una
adaptacié o un complement a la metodologia original d’Osterwalder (2005). Una forma de

complementar les definicions existents sobre els Models de Negoci (vistes en 1’apartat anterior

56



Metodologia optimitzada per al disseny i innovacié de Models de Negoci en startups

d’aquesta tesi), és parlar dels elements que els componen. En la literatura existent, aquests
elements sén també sovint anomenats com els blocs, els components o les funcions d’un Model
de Negoci (Morris et al., 2005; Osterwalder i Pigneur, 2010, Pateli i Giaglis, 2004, Chesbrough
1 Rosenbloom, 2002).

Els elements d’'un Model de Negoci normalment formen part de la propia definicié del
concepte. No obstant, a vegades apareixen descrits a part, formant part d’un marc tedric o una
ontologia. Addicionalment, els marcs conceptuals o ontologies no només defineixen els

elements sind també les relacions existents entre ells (Osterwalder i Pigneur, 2005).

A continuacié es descriuen per ordre cronologic descendent els 13 marcs conceptuals sobre els

Models de Negoci que tenen una important prevalenca a 1’actualitat.

I1.2.2.1.Chesbrough i Rosenbloom, 2002

El principal argument que utilitzen aquests autors per definir el seu marc conceptual pels
Models de Negoci recau en la defensa de que les empreses necessiten entendre cognitivament el
rol que juga un Model de Negoci. Aixi doncs, els autors posicionen els Models de Negoci com
logiques heuristiques que actuen com mediadors entre la tecnologia, el desenvolupament
econdomic i la creacié de valor. Segons Chesbrough i Rosenbloom els Models de Negoci tenen
el paper d’explicar com una organitzaci6 fa diners especificant la posicié i el paper que juga la

cadena de valor.

Aquest marc conceptual no difereix en excés dels altres marcs conceptuals presentats amb
anterioritat, a pesar de ser un dels primers que es va presentar. No obstant, el focus se situa molt

més clarament al voltant de la tecnologia i en empreses que estiguin en fase de maduresa.

Comparativament amb el marc conceptual dels quatre blocs de Johnson et al., (2010), presentat
més endavant en aquest capitol, el model aqui descrit si que té en compte I’estrateégia
competitiva. A més, tal i com es pot apreciar a la figura 21 els autors destaquen que els Models
de Negoci serveixen per proveir un marc coherent que tingui en compte les caracteristiques
tecnologiques de 1I’empresa i els potencials inputs, per transformar-los a través dels clients i els

mercats en inputs economics.
Segons els autors, les funcions d’un Model de Negoci sén:

a) Articular la proposici6 de valor
b) Identificar els segments de mercat

c) Definir I’estructura de la cadena de valor
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d) Estimar el cost d’estructura i els potencials beneficis de llangar la oferta
€) Descriure la posicié de I’empresa a la cadena de valor en relacié als proveidors i els clients

f) Formular I’estratégia per aconseguir avantatges competitives

ATRIBUTS DELS MODELS DE NEGOCI

PROPOSICIO DE VALOR CLARA

Una descripci6 del problema dels clients, de la oferta que soluciona aquest
problema i del valor que percebra el client amb la oferta.

SEGMENTS DE MERCAT IDENTIFICATS

El segment de clients que s6n objectiu

ELEMENTS DE LA CADENA DE VALOR

Les activitats de ’empresa i la posici6 i la captura de valor a la propia cadena
de valor

ESTRUCTURES DE COSTOS I INGRESSOS DEFINIDES

Com es generen els ingressos, I’estructura de costos i el marge de beneficis

POSICIO A LA XARXA DE VALOR

Identificaci6 dels competidors, agents complementaris i el conjunt d’efectes de
la xarxa que es poden fer servir per generar

AVANTATGE COMPETITIVA FORMULADA

Com P’empresa desenvolupara una estratégia d’avantatge competitiva que
sigui sostenible

Figura 21. Atributs del marc conceptual per als Models de Negoci. Chesbrough i Rosenbloom (2002).

Font: Elaboracié propia a partir de 'adaptacié de Chesbrough i Rosenbloom, 2002.

11.2.2.2.Morris et al., 2005

Morris et al. (2005), per primera vegada, van posar el focus del seu model conceptual pels
Models de Negoci en I’emprenedoria. Pensant en les startups, van definir els Models de Negoci
com una representacié concisa que agrupa un conjunt de variables per a la presa de decisions
que estan interrelacionades amb les arees d’estrategia, arquitectura i economia. Tot aixd, amb

I’objectiu de perseguir la consecucié d’una avantatge competitiva en determinats mercats.

El model conceptual esta estructurat en tres nivells diferents, dins dels quals hi ha sis arees

basiques de decisi6 que sén considerades com els blocs que defineixen aquest marc conceptual:

a) Factors d’oferta: Com es crea valor?
b) Factors de mercat: Per a qui es crea valor?

c) Factors de capacitat interna: Quines sén les fonts de la nostra competitivitat?

58



Metodologia optimitzada per al disseny i innovacié de Models de Negoci en startups
d) Factors d’avantatge competitiva: Com es posiciona competitivament 1’empresa?

€) Factors economics: Com es guanyen diners?

f) Factors de creixement: Quin és el timming, I’ambit i 1’abast del model?

Nivell Nivell de Nivell |
Fundacional Propietat Normatiu
Avantatge competitiva
Creixement/Exit

Figura 22. Model conceptual dels Models de Negoci. Morris et al., (2005). Font: Elaboracié propia a partir

d’'una adaptacio del esquema original.

Aquests sis blocs que es poden apreciar a la figura 22, sén completament comparables amb els

sis requeriments que plantejaven Chesbrough i Rosenbloom (2002).

Els fonaments teorics de Morris et al., (2005) també tenen en compte el treball previ de Amit i
Zott (2001), els quals van discutir diferents perspectives teoriques per a la gestié i
I’emprenedoria: analisi de la cadena de valor, innovacié de Schumpeter, teories d’estrategia de

xarxes 1 transaccions i Costos economics.

Com a punt a afegir a la discussié d’ Amit i Zott, Morris et al., (2005), remarquen la importancia
d’alinear els sis blocs tant amb els factors interns com amb els externs. Mentre que els interns
s6n importants per desenvolupar un model amb el qual comengar a treballar, no sempre sén
suficients per assegurar que el model sera ben rebut per I’entorn si no es consideren els factors

externs.

I1.2.2.3. Business Model Canvas (BMC) - Osterwalder i Pigneur, 2005

El model conceptual desenvolupat per Osterwalder (2005) és sens dubte a dia d’avui la
metodologia més utilitzada i estesa. A pesar d’estar desenvolupat a partir del 2005, el Canvas
d’Osterwalder es va donar a coneixer de forma massiva a I’estiu de 2009, amb la publicacié del

seu popular llibre sobre la “Innovacié en Models de Negoci” (Osterwalder i Pigneur, 2009).
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En aquest llibre s’estableixen una serie de guies i linies practiques per dissenyar, crear,

comunicar i innovar en un Model de Negoci utilitzant el seu model conceptual.

La gran aportaci6 d’aquesta metodologia, per sobre dels altres models presentats en aquest
apartat, és que es composa de nou blocs agrupats en quatre grans pilars, que, de forma conjunta,

permeten que s’obtingui una aproximacié holistica sobre el Model de Negoci d’una empresa:

a) Oferta: proposta de valor.
b) Clients: segments de clients, canals de distribucio i relacions amb els clients.
c) Infraestructura: recursos clau, activitats clau i xarxa de clients.

d) Finances: estructura de costos i estructura d’ingressos.

La metodologia del BMC cobreix i sintetitza la gran part d’elements que apareixen en els marcs
conceptuals d’altres autors, cobrint les definicions, d’entre altres, de Hamel del 2000, d’ Afuah i
Tucci del 2001 i de Magretta del 2002. El Canvas treballa com una guia per a la implementacié
de I’estrategia a través de les estructures organitzacionals, dels processos i dels sistemes. Tal i
com es pot apreciar a la figura 23, els aspectes relacionats amb la competitivitat estrateégica no
sOn part explicita de cap dels blocs del Canvas. No obstant, si que estan inclosos en el disseny

del Model de Negoci i en les eleccions que es prenen en cadascun dels blocs.

INFRASTRUCTURA OFERTA CLIENTS
ACTIVITATS RELACIONS
s AMB ELS
CLIENTS
XARXA DE PROPOSICIO SEGMENTS DE
SOCIS DE VALOR CLIENTS
RECURSOS
CLAD CANALS
ESTRUCTURA CANALS
DE COSTOS FINANCES D’INGRESSOS

Figura 23. Model conceptual dels Models de Negoci. Osterwalder (2005). Font: Elaboracié propia a partir
de I'adaptacié del treball d’Osterwalder i Pigneur, 2009.
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11.2.2.4.Johnson et al., 2010

Johnson et al., (2010) van presentar, tal i com es pot veure a la figura 24, el model conceptual
dels quatre blocs, a través del qual defineixen els Models de Negoci, tal i com apareix en el seu

llibre “Seizing the White Space”.

Aquest model es basa en un article previ que havien presentat a la revista Harvard Business
Review (HBR) conjuntament amb Clayton Christensen, I’autor del llibre “The Innovator’s

Dilema” (2011) i Henning Kagermann, que és el Co-director General de SAP AG.

‘Customer Value Proposition (CVP)

* Target customer * Offering, which satisfies the

R R e prqb[em or fulfills the need.
important problom or fulfill an _Thls is defined not only_b'y what
important nead for the target is sold but also by how it's sold.
customer

PROFIT FORMULA

= Revenue model How much
| money can be made: price x
volume. Volume can be thought of
in terms of market size, purchase
frequency, ancillary sales, etc.

= Cost structure How costs are
allocated: includes cost of key
assets, direct costs, indirect costs,
economies of scale.

= Margin model How much each
transaction should net to achieve
desired profit levels.

KEY RESOURCES
needed to deliver the
customer value proposition
profitably. Might include:

= People

= Technology, products
= Equipment

= |Information

= Channels

= Partnerships,
alliances

= Brand

= Resource velocity How quickly
resources need to be used to sup-
port target volume. Includes lead
times, throughput, inventory tums,
asset utilization, and so on.

AV

KEY PROCESSES, as wellas

rules, metrics, and norms, that

make the profitable delivery of the

customer value proposition repeat-

able and scalable. Might include:

= Processes: design, product
development, sourcing, manu-
facturing, marketing, hiring and
training, IT

Rules and metrics: margin re-
quirements for investment, credit
tarms, lead times, supplier terms

Norms: opportunity size needed
for investment, approach to
customers and channels

Figura 24. Model conceptual dels Models de Negoci. Johnson et al., (2010). Font: Imatge original de HBR,

Reinventing Your Business Model 2010.

El nom fa referéncia als quatre elements principals que integra: La Proposicié de Valor pels

Clients (CVP), I’Estructura d’Ingressos (PF), Els Recursos Clau (KR) i Els Processos Clau
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(KP). ElI model mostra la relacié entre aquests quatre elements, posant especial émfasi i

importancia al bloc de la proposicié de valor.

El model conceptual defensa que sense una CVP adequada, és a dir, sense crear valor pel client,
I’empresa tampoc podra crear valor per si mateixa. Els autors també defensen que 1’¢xit d’un
Model de Negoci depén de com els processos i els recursos encaixen i s’interrelacionen,
emfatitzant que les sinergies entre ells sén fins hi tot més importants que els recursos o els

processos en si mateixos.

Finalment, és important remarcar que al model conceptual plantejat per Johnson et al., (2010)

no es realitza cap connexié ni relacié amb cap dels models conceptuals préviament presentats.

En particular, aquest model no fa referéncia al model del Canvas d’Osterwalder, el qual té una
estructura similar encara que agrupada en quatre pilars i nou blocs en comptes Unicament de
quatre blocs, com succeeix en aquest cas. Tampoc té una plantilla de visualitzacid, factor que és

clau a I’hora de dissenyar i comunicar els nous Models de Negoci.

I1.2.2.5.Zott i Amit, 2010

Zott i Amit (2010) també desenvolupen un marc conceptual molt tedric al voltant dels Models
de Negoci. Els autors conceptualitzen els Models de Negoci com sistemes formats per activitats
interdependents que transcendeixen del focus principal de I’empresa i que s’expandeixen més
enlla de les limitacions d’aquesta. Tenint en compte les seves publicacions més recents, els

autors proposen dos parametres principals per un sistema d’activitats: els elements i els temes.

Tal i com es pot apreciar a la figura 25, els elements (situats la part esquerre de la figura) estan
dividits en contingut, estructura i governanca. Pel que fa als temes (situats a la part dreta de la

imatge), es divideixen en innovacions, lligams, complementarietats i eficiencia.

Elements de Temes de

Disseny

Disseny

Contngt | Bt

Complementarietats | Eficiéncia

Figura 25. Marc conceptual dels Models de Negoci. Zott i Amit (2010). Font: Elaboracié propia a partir de

I'adaptacié de la teoria de Zott i Amit.
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A continuaci6 es descriuen els Elements i Temes que els autors consideren:

a) Elements
= Contingut: Es refereix a quines activitats es duran a terme al negoci.
= Estructura: Es refereix a com les activitats estan relacionades entre elles i com
d’important sén pel negoci.

= Governanga: Es refereix a qui executa les activitats.
b) Temes

= Innovacié: Una aproximacié on el focus recau en adoptar nous continguts, canviar
I’estructura i/o la governanca de les activitats.

= Lligams: Els elements s’estructuren de forma que es potencia la possibilitat de mantenir
terceres parts relacionades amb el Model de Negoci

= Complementarietats: Representar el valor afegit que es crea gracies a les sinergies
establertes entre activitats.

= Eficiéncia: Persecucié de I’eficiéncia a través de la reduccié dels costos.

11.2.2.6.Advanced BMC - King, 2010

La metodologia que planteja 1’autor King al 2010 és una adaptacié de la metodologia original
d’Osterwalder (2005). L’aportaci6 principal de 1’autor és la d’afegir subapartats a cadascun dels
blocs definits al BMC original. D’aquesta manera és més senzill emplenar cadascun dels blocs i

fer la tasca de dissenyar i re-pensar cadascuna de les arees.

INFRASTRUCTURA OFERTA CLIENTS
ACTIVITATS RETGCIONS
e AMB ELS
CLIENTS
PROCESSOS
XARXA DE PROPOSICIO SEGMENTS DE
SOCIS DE VALOR CLIENTS
PROVEIDORS
SOCIS
INVERSORS
RESE:SOS CLIENT/ CANALS
PROBLEMA /
EMPLEATS (L
MAQUINARIA
PRODUCTE
ESTRUCTURA CANALS
DE COSTOS FINANCES DINGRESSOS

Figura 26. Advanced Business Model Canvas de King (2010). Font: Elaboracié propia a partir de les

aportacions de l'autor.
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De forma addicional i especifica, I’autor fa una aportacié important en quant al bloc de Proposta
de Valor es refereix. Tal i com es pot apreciar a la figura 26, aqui en comptes d’afegir un
subapartat que ajudi a complementar el bloc, el que fa 'autor és afegir el concepte de

Client/Problema/Treball.

A part de I’aportacié de I’autor en forma de subapartats als blocs ja existents a la metodologia
d’Osterwalder, 1’autor va també un pas enlla i també ha publicat un segon model que és una

forma alternativa de visualitzar el model original d’Osterwalder.

Tal i com es pot apreciar a la figura 27, I’autor canvia els nou blocs originals del canvas i els
agrupa en tan sols quatre arees. Tot i que els subapartats sén els mateixos que es contemplen al
model original, el visualitzar-ho d’una forma diferent fa possible el treballar en el disseny del

model per fases, com si d’un organigrama d’una empresa es tractés.

Al plantejar el model de forma arboria permet arribar en més profunditat a cadascuna de les

diferents arees.

ADVANCED
BUSINESS MODEL
CANVAS

VALOR DEL VALOR PEL
NEGOCI CLIENT

Socis Clau Segments de
Clients

Activitats Relacions
Clau amb els
Clients
Recursos
Clau Canals

Figura 27. Advanced Business Model Canvas, Jumbo Blocks, de King (2010). Font: Elaboracié propia a

partir de les aportacions de I'autor.

11.2.2.7.Casadesus-Masanell i Ricart, 2011

Casadesus-Masanell i Ricart (2011) defineixen els Models de Negoci d’una forma diferenciada
a la resta d’autors anteriorment presentats, obtenint d’aquesta forma més aviat un marc

conceptual teoric que no pas una metodologia per crear Models de Negoci.
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Els autors basen el seu model conceptual en les quatre gran categories comunes a totes les
definicions sobre els Models de Negoci establertes per Shafer, Smith i Lider (2005) al seu

article “The Power of Business Models™.

— Components of a Business Model | S—
— Strategic Cholces | o Value Network i_

Custemer [Targat Market, Scope) Suppliers
Valea Proposition Customer Information
Capabilities/Compatencias Custemer Relationship
RevenuaiPricing Information Flows
Compatilors Product’Service Flows
Output (Oifering)
Strategy

Branding — Capture Value I,

Dilferentiabon
Mission ot
Financial Aspects
Prafil

_! Create Value ._,

Resources/Assels
Processes/Activitias

Figura 28. Model conceptual sobre els Models de Negoci. Casadesus-Masanell y Ricart (2011). Font:

Imatge Original de HBR, How to design a winning Business Model.

Tal i com es pot apreciar a I’anterior figura 28, Casadesus-Masanell i Ricart (2011) representen
en el seu esquema una aproximacié diferent al concepte dels Models de Negoci. En aquest cas
el focus recau amb més pes sobre el comportament i les interconnexions entre els elements, i no
en I’estructura o en les activitats de ’empresa. La representacié mostra com les eleccions fetes

per I’empresa interactuen entre elles i com aquestes afecten a les relacions causals.

El model conceptual captura el que una organitzacié intenta fer, els valor clau que 1’equip
directiu intenta crear i els incentius existents pels subministradors, socis i clients de 1’empresa.
També il-lustra com d’estricte €s I’equip directiu amb les seves decisions i com diferents

eleccions poden resultar en conseqiieéncies que es retro-alimentin.
Hi ha tres elements clau en la definicié d’aquest marc conceptual:

a) Eleccions: Sén les eleccions estratégiques preses per I’equip d’alta direccié de I’empresa
b) Conseqiiencies: El resultat causal de les eleccions preses

c) Teories: Les suposicions sobre com les eleccions i les conseqiiéncies estan relacionades.
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Descriure totes les eleccions i les conseqiiéncies que tenen lloc a una .

) . . Business
empresa pot resultar un procés senzill per a una organitzacié simple. No Model
obstant, no és aixi per organitzacions de major tamany. En aquestes,  abusiness model comprises

choices and consequences.
I’analisi del Model de Negoci seguint aquest esquema conceptual seria
totalment impracticable. Per aquet motiu, tal i com es pot veure a la
figura 29, els autors suggereixen dos formes d’aconseguir una

representacié del Model de Negoci que sigui practica:

a) Per agregacié d’activitats
b) Per descomposicié d’activitats POLICIES
ASSETS

GOVERNANCE

Figura 29. Representacio del Model de Negoci per eleccions i consequéncies.
Casadesus-Masanell y Ricart (2011). Font: Imatge Original de HBR, How to FLEXIBLE 7

design a winning Business Model. RIGID

I1.2.2.8.Hulme, 2011

Tom Hulme, a través de ’empresa IDEO, va llancar al 2011 una versié ampliada del marc

conceptual o metodologia sobre els Models de Negoci d’Osterwalder i Pigneur (2005).

En aquest cas, Tom Hulme afegeix dos elements principals (blocs) al canvas inicial: ’avantatge
competitiva i I’estrateégia de creixement. Alguns usuaris del canvas d’Osterwalder han detectat
que era necessaria una versié més simplista per aplicar I’esquema conceptual. D’aquesta forma,
s’havia detectat també la necessitat de tenir en compte la influéncia de factors externs que no
son inherents a un Model de Negoci. Per exemple, s’haurien de considerar les barreres o
restriccions de ’entorn existents aixi com 1’afectacié que té la competeéncia externa en el propi

model.

D’aquesta forma, ’autor Tom Hulme intenta adaptar aquestes peticions en una nova

metodologia que adapta el tradicional BMC d’Osterwalder.

L’autor defensa que els Models de Negoci son sistemes de creacié de valor dissenyats per cobrir
les necessitats dels clients. Per aquest motiu, 1’element central segueix sent la de Proposicié de
Valor, que esta directament relacionada amb el bloc de segments de mercat (veure la figura 26).
Seguidament, considera important tenir en compte com el negoci construeix la oferta.

Finalment, afegeix també un bloc per entendre com el negoci preveu créixer i competir.
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Addicionalment, Tom Hulme considera que hi ha tres qiiestions addicionals que haurien

d’apare¢ixer sempre que s’inicia el procés de dissenyar un Model de Negoci:

a) Com s’entregara I’oferta?
b) Com s’involucrara a tota la organitzaci6?

c) Com es pot estandarditzar i aprendre dels processos?

e
Value Market
Proposition Segments
F =|
.

Figura 30. Marc Conceptual per al disseny de Models de Negoci. Hulme (2011). Font: Imatge Original

extreta de www.memonic.com.

I1.2.2.9. Lean Canvas (LC) - Maurya, 2012

Aquesta metodologia, que també parteix del BMC d’Osterwalder (2005), esta inicialment
dissenyada per startups. La metodologia sorgeix com una intencié de cobrir i millorar les
mancances existents a la metodologia BMC. Partint del gran exit que aquesta metodologia ha
anat adquirint des de la publicacié del llibre “Business Model Generation” (2010), I’autor Ash
Maurya considera que, tot i la gran acollida que té la metodologia, és encara una eina massa

simple i que s’aplica satisfactoriament a Models de Negoci que ja s6n exitosos (deixant per
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entes que una de les mancances del BMC és que no considera les fases inicials de vida d’una

empresa).

D’aquesta forma, 1’autor desenvolupa una nova metodologia que té per objectiu estar totalment

focalitzada en els emprenedors i el sector empresarial de les startups. Partint dels principis del

Lean Startup (Ries, 2008), 1’autor incorpora alguns blocs al BMC i n’elimina d’altres que no

considera aplicables. A grans trets, els principals canvis son els segiients:

a)

b)

c)

d)

Problema: Per evitar fracassar gastant temps, diners i recursos en el desenvolupament d’un
producte que no €s 1’adequat, é€s important tenir-lo definit d’una forma clara des de I’inici.
Solucié: Un cop entes el problema a resoldre, s’ha de trobar la millor solucié possible.
Aquest és un bloc especificament pensat per emprenedors, doncs la troballa d’una solucié a
un problema és el que habitualment motiva el llancament d’una empresa.

Metriques: Les metriques clau que una empresa tipus startup ha de considerar sén
indispensables per I’ajuda a la tria acurada de cadascuna de les accions que s’emprendran.
Avantatge Competitiva: Es usual que quan una empresa de recent llancament comenga a
tenir &xit, altres empreses tendeixin a entrar en aquest mercat i a maximitzar la competeéncia.
Es fonamental tenir clars quins sén els factors diferenciadors que aporten avantatges

competitives.

A mode de resum, es presenta la figura 31 que il-lustra les diferéncies més significatives amb el

BMC d’Osterwalder (2009).

INFRASTRUCTURA OFERTA CLIENTS
AVANTATGE
SOLUCIO COMPETITIVA
PROPOSICIO CLIENTS
L {01 P L b DE VALOR OBJECTIU
METRIQUES CANALS DE
CLAU DISTRIBUCIO
ESTRUCTURA CANALS
DE COSTOS FINANCES D’INGRESSOS

Figura 31. Metodologia del LC. Ash Maurya (2012). Font: Elaboracié propia a partir del model proposat

per Ash Maurya.
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11.2.2.10. Value Model Canvas (VMC) - Kraaijenbrink, 2012

L’autor Kraaijenbrink, al 2012, va presentar també una versié modificada del BMC proposat per
Osterwalder. La principal aportacié de ’autor en aquest sentit és la de manifestar que una
metodologia per al disseny i innovacié de Models de Negoci ha de ser valida per a qualsevol

tipus d’organitzacid, incloses també les organitzacions socials o sense anim de lucre.

Per aquest motiu, I’autor elimina els blocs de les relacions amb els clients i el bloc de canals.
Addicionalment, els blocs d’activitats clau i recursos clau sén fusionats en un dnic que anomena

competencies clau.

Per resoldre les mancances que I’autor detecta en el model d’Osterwalder, fa una série de canvis
i proposa una metodologia molt similar a la d’Osterwalder perd amb canvis en alguns blocs

principals.

En primer lloc, Kraaijenbrink considera que per tenir en compte la idiosincrasia de qualsevol
tipus d’organitzacid, s’ha de parlar dels valor estrateégics de la mateixa. Per aquest motiu, com a
primer bloc, situat a la part superior del canvas estableix que els valors s6n una peca

imprescindible.

En segon lloc, tal i com es pot veure a la figura 32, Kraaijenbrink situa els blocs de costos i
ingressos a la part central de canvas, posant de manifest que sén blocs que es deriven o sén

resultat de tots els altres.

SOCIS VALORS RIVALS
CLAU ESTRATEGICS CLAU
COSTOS INGRESSOS
COMPETENCIES PROPOSTA DE CLIENTS CLAU
CLAU VALOR

Figura 32. Kraaijenbrink’s Value Model Canvas, 2012. Font: Elaboraci6 propia a partir de la informacio de

l'autor.

Per dltim, I’autor afegeix el bloc de rivals clau, cosa que Osterwalder no considera en el seu

model original. Segons Kraaijenbrink, aquesta és una de les mancances més importants del
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BMC original, que fa que no sigui valid per empreses o organitzacions que es troben en una fase
inicial de llancament de la idea de negoci. Es de vital importancia tenir en compte I’entorn i les
avantatges i desavantatges que I’empresa tindra pel fet d’estar competint en un ambient on hi ha

altres empreses en joc.

El model es presenta clarament com una modificacié al canvas d’Osterwalder. Es cert que resol
algunes de les mancances existents, perd0 també en genera de noves principalment pel fet de

perdre I’esséncia de la connexié clara entre la proposta de valor i els clients.

I1.2.2.11. Flexible Business Model (FBM) - Mason i Mouzas, 2012

Segons publiquen els autors Mason i Mouzas (2012), I’objectiu principal del seu model és el de
servir d’ajuda per a detectar de forma anticipada, facil i fiable, qualsevol canvi en el negoci.
Més que una metodologia concreta, els autors plantegen un marc de referéncia o guia sobre com

s’ha d’estudiar i desenvolupar un Model de Negoci.

De forma especifica, el model fa émfasi en la detecci6 dels canvis relacionats amb les

necessitats del client, per empreses que fabriquen, distribueixen o venen productes.

Els autors defensen que tenir un Model de Negoci flexible és positiu per resoldre dos principals

problemes que les empreses han de resoldre:

a) L’excés de capacitat de producci6

b) Com utilitzar els recursos de la xarxa

Un dels objectius del model presentat pels autors és el de donar a les empreses 1’avantatge de
poder crear estructures suficientment flexibles i/o modificables de forma que es pugui aportar
valor als clients d’una forma més agil i senzilla. Per aconseguir-ho, la peca clau del seu model
és la versatilitat de les relacions de I’empresa amb els clients i de les seves estructures internes.
A més, és important també la capacitat de respondre de forma rapida als canvis del mercat i de

les necessitats dels clients.
Per aconseguir-ho, el model que plantegen els autors té tres nivells d’estudi diferents:

a) Nivell de I’entorn: Contempla que la organitzacid ha d’identificar els recursos i
competencies que necessita i com els ha d’aconseguir dins de 1’entorn empresarial en el que
es trobi.

b) Nivell de I’empresa: Contempla que I’empresa ha de desenvolupar relacions per facilitar

I’accés als recursos que els clients demanen.
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¢) Nivell individual: Estableix que els empleats han de tenir autoritat i responsabilitat sobre les

seves arees d’actuacio per resoldre els obstacles diaris que planteja el negoci.

11.2.2.12. Two-Tier Business Model - Kun-Huang, 2013

Conjuntament amb la nova metodologia d’Osterwalder que es presenta a continuacid, el marc
conceptual proposat per Kun-Huang és un dels més recents de tots els marcs conceptuals i/o
metodologies que s’han anat plantejant durant els darrers anys i que han anat agafant resso a la

comunitat cientifica.

El model parteix de la premissa que hi ha dos grans tipus de Models de Negoci: els estatics i els

que evolucionen (Demil i Lecocq, 2010).

Per capturar els factors importants d’ambdés tipologies de Models de Negoci, I’autor proposa
un model two-tier, és a dir, de dos “nivells”. Aquest model permet, per una banda, ajudar als
emprenedors a capturar el model conceptual (primera capa) per descriure la idea de negoci, i per
I’altre, a plantejar el model financer (segona capa) que ajuda a considerar i contemplar els

problemes financers.

a) Nivell de Model Conceptual: La innovacio és la peca clau d’aqueta capa. D’igual forma que
es veura en la metodologia d’Osterwalder (2005), tal i com es mostra a la figura 33, en
aquesta part queda recollida la idea de negoci, com es fara negoci, quins sén els clients
objectiu, quin valor aporta la solucié presentada i com el negoci sera sostenible i sobreviura

en el futur.

b) Nivell de component Financer: Proporciona informacié per fer que el negoci sigui
mesurable en termes financers. Es basa en la premissa que un Model de Negoci hauria de
reflectir les condicions financeres del negoci en si i ser capa¢ de transformar el model

conceptual en nimeros (figura 33).
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Figura 33. Two-Tier Business Model. Font: Kun-Huang, H. (2013). A two-tier business model and its
realization for entrepreneurship. Journal of Business Research.

11.2.2.13. Value Proposition Design (VPD) - Osterwalder, 2013

Per ultim, Alex Osterwalder, 1’autor que més resso i rellevancia ha agafat en I’ambit de les
metodologies per al disseny i innovacié en Models de Negoci, va presentar al 2013 una revisié

del seu model original per fer més eémfasi en el bloc de la proposta de valor i en la importancia
d’adaptar aquesta als clients.

El Value Proposition Designer (Osterwalder, 2013), nom que rep el nou model, és una eina que

facilita el treball amb el bloc de la proposta de valor del model original (que es presenta més
endavant en aquest mateix apartat de la tesi).

El model ajuda a emfatitzar la relacié entre el client i els productes/serveis que ofereix

I’empresa. El punt inicial no €s el producte siné els beneficis que aquest aporta al client i les
dificultats o inconvenients que li resol.
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Tal i com es pot apreciar a la figura 34, tot comenca per preguntar-se quins son els treballs que

el client busca realitzar, quins beneficis obté i quins “mals” s’evita.

»GAIN CREATORS” BENEFICIS
“TREBALL”
PRODUCTE VALOR SBI%SIT‘
1/0 SERVEI CONJUNT NECESSITA
RESOLDRE
“PAIN RELIEVERS” PROBLEMES
RESOLTS

Figura 34. Value Proposition Design (Osterwalder, 2013). Font: Elaboracié propia a partir de la informacié

de http://de.slideshare.net/juliusparrisius/value-proposition-canvas-explained.

El model és facil d’interpretar i entendre i separa clarament el client (part dreta del model), de la

proposta de valor (part esquerra del model).

Segons Osterwalder, el nou model permet descriure exactament com I’empresa creara valor pel
client a través dels treballs que li ajuda a resoldre. Mitjangant el que 1’autor anomena “pain
relievers”, clarament es manifesta com s’ajuda al client a eliminar els seus problemes. Per altra
part, mitjancant el que 1’autor anomena “gain creators” es descriuen els beneficis que el

producte o servei aporta al client.

A la figura 35 es pot veure com el nou model conceptual o metodologia encaixa amb el model
original, fent émfasi en la connexié producte-mercat, realcant la importancia d’una proposta de
valor que veritablement resolgui les necessitats del client, tot aportant-li uns beneficis o

minimitzant inconvenients.
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Figura 35. Encaix entre el BMC Original i el VPD. Font: https://stategyzer.com/value-proposition-design.

I.3. Idiosincrasia de les startups

A continuaci6 es realitza la revisi6 de la literatura de 1’dltim dels tres pilars d’aquesta tesi: les

startups. La present revisié presenta dos apartats:

a) Un primer en el que es mostren les definicions i consideracions més importants al respecte
de les startups
b) Un segon en el que es posen de manifest els problemes més habituals als que han de fer

front les startups i/o les o causes més habituals que apareixen, quan es produeix la fallida

d’una startup.

Aquesta segona part és la que permet enllacar amb 1’objectiu principal de la tesi i formular una
de les proposicions teoriques més rellevants. Aixi doncs, amb la finalitzacié del capitol sobre
I’estat de 1’art que inclou la revisi6 de la literatura de les tres arees de coneixement principals
d’aquesta tesi, s’estara ja en disposicié de presentar els objectius especifics de la tesi, les

preguntes d’investigacié que han sorgit de la propia revisio i les proposicions tedriques.

I1.3.1. Consideracions generals sobre la terminologia startup

Una startup és una organitzacié temporal que busca un Model de Negoci que sigui rentable,

escalable i repetible. Les startups son entitats dinamiques i vives que poden anar canviant i
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transformant-se al voltant del seu negoci sempre que ho considerin necessari (Blank, et al.,

2012).

Una startup és també una institucié formada per persones que esta dissenyada per crear un nou
producte o servei sota unes condicions encara incertes. La startup no té clients en els seus inicis

1 el coneixement sobre els mateixos és molt limitat (Ries, 2011).

Habitualment s’utilitza el terme per fer referéncia a empreses que tot just acaben de comengar,
que son de recent creacid. No obstant, també moltes vegades s’utilitza el terme startup per parlar

d’una empresa que encara no s’ha gestat formalment.

Existeixen moltes definicions de startup, tot i que és comu referir-se a elles en funcié del seu
creixement, ja que tota la seva activitat de negoci passa per fer créixer el negoci (Laukkanen
2007). A més, les startups sén empreses que dissenyades per créixer de forma rapida (Graham,

2012).

En aquest sentit, Eurostat defineix les startups com aquelles organitzacions que tenen com a
minim 10 treballadors i que el nombre d’empleats ha de créixer com a minim un 20% per any

durant els propers 3 anys.

Una de les funcions importats d’una startup és aprendre, no executar. Aquesta és la dnica
manera de trobar 1’ajust amb el mercat i de generar una relacié amb els clients (Cooper i

Vlaskovits, 2013).

Hi ha algunes caracteristiques que sén compartides en I’entorn on operen les startups (Mohr,

Sengupta, i Slater 2009):

a) El mercat és incert
b) La tecnologia és incerta

¢) Hi ha volatilitat competitiva

Aquestes tres caracteristiques fan que I’entorn en el que es troben les startups sigui d’extrema
incertesa (Blank, 2012). A més, cal remarcar que les startups no sén ni molt menys una versio
reduida d’una gran empresa, sén considerablement diferents (tal i com es pot apreciar a la figura

36 de Kawasaki, 2004).

A la taula queden manifestades algunes importants diferéncies. De forma remarcada, és
important veure que la incertesa esta present en la major part de les arees de diferéncia entre una
startup i1 una gran companyia. Al no disposar de dades historiques ni saber com es comporta el
mercat en el qual operen, les startups no poden realitzar plans de negoci futurs tan acurats com

poden fer les grans companyies.
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GRAN COMPANYIA STARTUP

Cobrir totes les necessitats del mercat per a

) ) Trobar un ninxol de mercat i dominar-lo
qualsevol segment de clients existent

Posicionamet

HCEELETRR EIRMEY Aproximadament una presentacio de 60 Aproximadament una presentacié de 10
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Inversors detallista) generalista)

EEELVEITE LTS Un pla de negocis extens i detallat basat en Un pla de negocis breu i concis basat en
S ERENVEG VRN dades historiques suposicions

Utilitzar empreses de "head hunting"” per fitxar a  |Realitzar una busca personalitzada de persones
professionals amb un experiéncia en que creguin en el projecte i estiguin disposades a
multinacionals arriscar les seves carreres professionals

Gestio del
Personal

Trobar una forma d'incrementar les ventes a
través d'associacions amb socis on tothom hi
guanya

Utilitzar la posicié de forca per assolir acords on

Captacio de Socis W -
I'empresa sempre guanya per damunt del soci

U= CRET= W Utilitzar molts recursos economics per el

. . - Evangelitzar un a un utilitzant els clients existents
(Marketing) marketing, fent grans campanyes de publicitat 9

Ajudar a professionals externs que puguin donar

31 CREGE IS Recolzar-se en el departament legal de I'empresa - L
la seva ajuda com a contraprestacio

Figura 36. Diferéncies entre les startups i les grans companyies. Font: Elaboracié propia a partir de
Kawasaki, 2004.

Existeixen diferents tipus de startups, com per exemple les petites startups, les escalables, les
comprables o les socials. Totes elles comparteixen que estan directament relacionades amb
I’emprenedoria. Aixi, alguns autors arriben a definir I’emprenedoria directament com 1’acte de

crear una nova empresa (Low i MacMillan, 1988).

Cadascun d’aquest tipus de startups incorporen la innovacié i ’emprenedoria en el seu ADN i

utilitzen metodologies o tendeéncies com el LT o CD (Blank, 2012).

El terme “emprenedor” i “emprenedoria” provenen de la paraula en Frances que vol dir “portar
a terme”. Aix{ doncs, un emprenedor €s aquella persona que porta a terme alguna cosa nova, ja
sigui una nova tasca o una nova invencié. Es una persona que explota una oportunitat de mercat

a través d’alguna innovacid, ja sigui tecnica o organitzacional (Schumpeter, 1934).
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I1.3.2. Causes generals de fracas d’una startup

Estudiar les causes i/o0 problemes que causen el fracas de les startups és una tasca complexa i
que requereix d’un esfor¢ d’abstraccié important per trobar comuns denominadors. Ni totes les
startups fracassen ni les que fracassen ho fan pels mateixos motius. Cada startup, per la
idiosincrasia d’aquesta tipologia d’empreses, pot ser completament diferent a una altra startup

fins hi tot del seu mateix sector o industria.

En aquest sentit, no existeix encara una literatura cientifica que sigui rellevant al respecte i
globalment util per a qualsevol tipus de startup. No obstant, recentment han sortit iniciatives
interessants des de Silicon Valley, que intenten recollir dades i realitzar estadistiques per
estudiar amb més profunditat les causes de fallida de les startups i aixi poder elaborar manuals

de bones practiques.

Segons un estudi publicat a la revista Fortune, que €s un dels més recents i rellevants que s’han
realitzat, s’estima que 9 de cada 10 startups de Silicon Valley fracassen (Griffith, 2014). Per
aquest motiu, s’ha llancat una iniciativa summament interessant que pretén ser d’ajudar per

minimitzar aquests rati de fallida en propers llancaments.

La iniciativa, globalment acceptada pels emprenedors de Silicon Valley, tracta de recollir les
causes de fracas quan una startup ha de cessar les seves activitats. Aixi doncs, quan el fundador
d’una startup 1’ha de tancar i ha de donar per finalitzada “I’aventura”, s’ha establert com a bona
practica entre la comunitat d’emprenedors que consisteix en escriure un informe que

posteriorment es comparteix entre tots.

En aquest informe s’inclouen totes aquelles consideracions, errors i/0 mesures que 1’emprenedor
considera valuoses per ajudar a futurs emprenedors a incrementar el rati d’exit. De forma
generica, les startups solen fracassar o bé perque es queden sense recursos econOmics o bé
perque els seu/s fundador/s deixen I’empresa (Graham, 2007). No obstant, hi ha molts altres

factors importants que també afecten al desti d’una startup.

En aquest sentit, i segons el recull de les causes de fallida de les 101 startups que s’han
analitzat, a continuaci6 es citen i expliquen les causes més freqiients o rellevants en quant a exit

o fracas d’una startup es tracta. Les 4 primeres causes sén les segiients:

a) La falta de mercat pel producte en qiiesti6 (42% dels casos)
b) Falta de capital/Recursos economics (29% dels casos)
¢) Equip equivocat/Falta de lideratge (23% dels casos)

d) Competencia ferog (19% dels casos)
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De forma ampliada, a la figura 37 s’aprecien les altres setze causes que completen 1’estudi

anteriorment mencionat i publicat a la revista Fortune.

Totes aquestes causes son les que fan que el ratio de supervivencia de les startups després de

quatre anys sigui baix.

0, - 0,
20% 118% o0 g0,

14%  14%

13% 13% 13%

Figura 37. Causes de fracas de les startups. Font: http://fortune.com/2014/09/25/why-startups-fail-

according-to-their-founders, 2014.

Tal i com es pot apreciar a la figura 38, segons dades de www.statisticbrain.com (portal de
reconeixement entre la comunitat), el percentatge de fallida arriba gairebé al 60% als quatre
anys de vida de la startup en alguns sectors concrets. Aquest percentatge és considerablement
inferior al rati de nou sobre deu fallides que publica Fortune pero igualment alarmant i

mereixedor de ser tingut en compte.
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Figura 38. Percentatge de startups que segueixen operatives després de 4 anys. Font:

http://www.statisticbrain.com/startup-failure-by-industry, 2015.
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Segons I’estudi realitzat per aquesta pagina web, hi ha una serie d’errors que els emprenedors

cometen (figura 39):

1 |Llangar una startup per les raons equivocades. No tenir clar el proposit
2 |Acceptar consells només de la familia i els amics

3 |Estar en el lloc equivocat i en el moment equivocat

4 |Tenir sensacié6 de frustracio

5 |Tenir pressions familiars

6 | Tenir dificultats econémiques

7 Serincapag de renunciar a I'orgull i acceptar la realitat

8 No entendre la situacié del mercat

9 |Obsessionar-se amb el producte
10 |Mancar de coneixements econdmics per entendre la situacié de I'empresa
11 |Falta de Focus

12 Tenir massa optimisme/pessimisme

Figura 39. Errors comuns que duen a terme els emprenedors en el llangament d’'una startup. Font:

http://www.statisticbrain.com/startup-failure-by-industry, 2015.

Aixi doncs, es pot apreciar que ambdds estudis mostren que hi ha una serie de causes que
propicien el fracas de les startups. D’entre totes elles, en trobem algunes de comunes i altres que
només apareixen en un dels dos estudis. Per aquest motiu, a continuacié es complementa aquest
apartat amb altres estudis existents que també presenten les causes més comuns de fracas d’una

startup.

A continuaci6 es presenten doncs les cinc causes més rellevants per a David Skok (emprenedor i
Venture Capitalist, autor del blog forentrepreneurs.com, reconegut per la revista Forbes com el

segon millor lloc d’internet per a emprenedors):
a) Problemes d’estrategia i de mercat:

Moltes vegades els emprenedors es focalitzen en construir un producte i no paren I’atencid
necessaria a l’estratégia de penetracié en el mercat. Aixo fa que sovint, es trobin amb el

problema de no trobar mercat pel producte que estan venent o que aquest sigui massa escas.
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Aqui trobem alguns simptomes comuns:

= No hi ha una proposta de valor que sigui bona per als clients.
= El moment d’accés al mercat és 1’equivocat.
= El tamany del mercat objectiu no és suficientment gran

b) Quedar-se sense recursos economics:

Una altra causa important per la qual les startups fracassen és el fet de quedar-se sense recursos
econdmics. Una part important del treball del maxim responsable d’una startup €s saber quants
diners necessita ’empresa per seguir en funcionament i quan €s necessari buscar fonts de

financament externes.

Molt sovint, el que no funciona i fa que I’empresa es quedi sense recursos econdomics i que sigui
incapac de captar noves rondes de finangcament, és que 1’equip de gestié es demostra incapag
d’aconseguir els objectius abans d’acabar amb els diners disponibles. Tot i aix0, per moltes
startups és encara possible aconseguir una valoracié de I’empresa de forma urgent i precipitada.
No obstant, la valoracié sera considerablement inferior al que hagués pogut ser i per tant els

recursos que es podran aconseguir no compliran amb les expectatives inicials.
¢) Equip de lideratge pobre:

Les startups necessiten un equip preparat per a pensar, actuar i operar d’una forma diferent a la

que s’opera en una gran empresa.

En aquest sentit, un problema molt comud que fa que moltes startups fracassin és un equip de
gestié pobre o debil. Un bon equip fara que es puguin evitar, sempre que sigui possible, les
altres causes més comuns de fracas. En canvi, un equip debil sera més propens a fer errors en les

segiients arees:

= Estrategia: No ser capagos d’executar I’estrategia adequada de penetracié en el mercat.

= Execucid: No ser capagos d’implementar les mesures necessaries de forma adequada.

= Cultura: Un equip de lideratge pobre habitualment tindra tendéncia a construir un equip
de treball pobre. Sense un equip de lideratge de primer nivell, sera molt dificil que

I’empresa pugui atraure nou talent.

Addicionalment, els inversors decidits a invertir en startups busquen fugir de personalismes.
Sén més afins a invertir quan hi ha un equip de projecte complert, que demostri que pot exercir

el lideratge fins hi tot quan el fundador no estigui present.
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Un altre factor important en quant a I’equip és la capacitat d’incorporar algd amb experiéncia en
rondes de captacié de capital. Tal i com es veura al segiient punt, el fet de no disposar de

suficients recursos economics €s una altra de les causes de fracas de les startups.

Per tant, és important tenir experiéncia i saber com s’ha de procedir quan s’estigui en disposicié
d’anar a les primeres rondes de captacié de capital. Congixer com funcionen els Business Angels
i els Venture Capitalists és crucial per tenir exit en aquest tipus d’operacions de captacié de

capital.
d) Errors en el Model de Negoci:

Es habitual que moltes startups no tinguin un Model de Negoci i d’ingressos completament
definit el primer dia de funcionament de I’empresa. No obstant, un cop I’empresa comenca a

funcionar és basic tenir un pla d’ingressos ben definit i una estrateégia d’adquisicié d’usuaris.

Moltes vegades els emprenedors sén massa optimistes en quant a 1’adquisicié de clients. Solen
assumir que els clients estaran interessats en el producte o servei i que estaran disposats a pagar

la quantitat estipulada.

En aquest sentit, pot ser que I’adquisicié dels primers clients sigui relativament més senzilla. No
obstant, la repeticié de compra o I’adquisici6 de més clients és una tasca complicada. En
ocasions el cost d’adquisicié de clients (CAC) és superior al valor total del client al llarg de la
seva vida (LTV). Depenent del producte, molts clients no estaran disposats a pagar pel mateix,

ja que existiran alternatives en el mercat que puguin ser més econdmiques o, fins i tot, gratuites.

Per aquest motiu, tot emprenedor i tota startup ha de ser capa¢ d’aconseguir clients a un cost

inferior al que els clients generaran al llarg de tota la relacié client-empresa.

L’esséncia d’aquets gran problema és que la startup ha de ser capac de trobar una forma
escalable d’aconseguir clients i de monetitzar-los de forma que el seu cost d’adquisicié sigui
considerablement inferior al valor total del client per la startup al llarg de tota la seva vida

(LTV).
e) Problemes amb el producte:

Finalment, I’dltima de les causes que menciona 1’estudi és el fet de tenir problemes directament

amb el productes.

Es a dir, si moltes startups fracassen és perque no sén capaces de desenvolupar el producte que
cobreixi les necessitats del mercat. Aix0 pot ser degut a problemes d’execucid, problemes

d’estrategia o a I’incapacitat d’aconseguir I’encaix producte/mercat.
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Moltes vegades el primer producte que una startup llenga al mercat no cobreix totes les
necessitats. No obstant, la startup ha de ser prou flexible i habil per pivotar (tal i com s’ha vist a

I’apartat del CD) fins a trobar I’encaix adequat.

Un cop vistes les causes de fracas presentades per Graham, www .statisticbrain.com i Skok
(forentrepreneurs), a continuacié a la figura 40 es presenten les causes mencionades per un

estudi publicat a Forbes i realitzat per Goerge Deeb al 2013.

b | Idea massa pobre o poc escalable
¥ | Inexisténcia d'un estudi de la competéncia

] inexisténciadementors |
| Falta de Passié o Persisténcia |
Equip de gestié equivocat i/o falta de lideratge
p/ Equip desmotivat
| Faltade Flexibilitat

O e
10 Y
11
12 T
13 [T T —

Figura 40. Causes de fracas en les startups. Font: Elaboracid6 propia a partir de

http://www.forbes.com/sites/georgedeeb/2013/09/18/the-unlucky-13-reasons-startups-fail, 2013.

George Deeb ha tingut accés a més de 500 startups al llarg de la seva carrera professional. Aixi
doncs, la llista de tretze problemes que s’ha presentat €s un compendi dels que 1’autor ha

considerat com els més habituals d’entre tots els que les startups han de fer front.

Alguns dels problemes presentats ja s’havien mencionat amb anterioritat als dos estudis
presentats. No obstant, s’inclouen alguns de nous o apareixen alguns matisos que fan que sigui

interessant presentar ’estudi de Forbes.

De forma addicional, a la figura 41 queden recollides les 9 causes que segons Steve Tobak, a
través d’un article publicat a www.entrepreneur.com (2014), poden portar a una startup al

fracas.
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L'emprenedor viu en una "bombolla” aillat del mén exterior

La idea no resol un gran problema

Quedar-se sense recursos economics

Es desenvolupa un concepte pero no s'arriba a desenvolupar un producte
Mancances a |'estratégia

Equip de gestio equivocat

Existéncia de competéncia que no és facil de véncer

2 N O v & W N =

El mercat es "mou" d'una forma inesperada

(=)

Falta de consell o0 assessorament de persones adequades

Figura 41. Causes de fracas en les startups segons Tobak. Font: Elaboracié propia a partir de

http://www.entrepreneur.com/article/231129, 2014.

Tal i com es pot veure, el conjunt de causes presentades per Tobak és similar també a les
presentades anteriorment. De forma general, fa émfasi en 1’aillament dels emprenedors amb
I’exterior, en la inexisténcia d’estar resolent un problema real, en la manca d’una estratégia clara

o en el fet de quedar-se sense recursos economics.

De forma concreta, I’autor déna especial importancia al fet que la idea o solucié presentada ha
de resoldre veritablement un problema existent. Contrariament al que es pot pensar, aquest fet és
cada cop menys complicat donat que a mesura que la complexitat del mén augmenta, apareixen

nous problemes que han de ser resolts (Tobak, 2014).

Addicionalment, €s important que I’equip de gestid, és a dir, els emprenedors i I’equip de
persones que es crea al seu voltant, tingui les capacitats i habilitats necessaries per tirar endavant
la startup en les diferents fases de la seva evolucié. En aquest sentit, 1’autor coincideix amb el
que ja s’havia presentat amb anterioritat que €s que els emprenedors han de ser capagos
d’aconseguir bons consells i recomanacions que els hi permetin saber com funciona el moén dels
Venture Capitalists. Aixd és crucial per resoldre el problema de 1’accessibilitat a recursos

economics.

Per ultim, per completar aquest apartat i donar per tancada la presentacié de totes les possibles
causes de fracas d’una startup, a continuacié es presenten les conclusions publicades a

www .businessknowhow.com.
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Quan es comenca un nou negoci, és a dir, quan es llenca una nova startup, la tltima cosa que tot
emprenedor vol fer és pensar en el fracas. No obstant, si s’analitzen les causes més comuns de

fracas d’una startup es poden minimitzar les probabilitats de fracas.

Aixi doncs, a continuacié es presenta una llista de sis errors a evitar que ajudarien a maximitzar

les probabilitats d’exit d’una startup:
a) Comencar el negoci per les raons equivocades:

Aquesta causa es refereix de forma directa al proposit de I’emprenedor a I’hora de llancar la
startup. El fet de llangar un nou negoci es pot atribuir a motius economics (guanyar més diners),
socials (fer un bé a la societat) o personals (tenir més temps lliure), d’entre molts d’altres. El
que és important és tenir clar des del primer moment quin és el proposit essencial de la startup i

I’emprenedor en qiiestio.
b) Equip de gesti6 equivocat:

Aquesta és una causa que ha sortit en diferents dels estudis o autors presentats. Molt sovint els
emprenedors no disposen de 1’experiéncia en gestié necessaria. D’aquesta forma, apareix una
mancanca de coneixements en arees concretes com les finances, les compres, les ventes o la
produccié. Es necessari doncs que 1’emprenedor faci un pas endavant i detecti aquestes

mancances per recorrer al mercat a buscar el coneixement necessari.
c) Capital insuficient:

També es tracta d’una causa recorrent d’entre totes les que s’han anat presentant. El fet de no
tenir suficients diners per mantenir ’empresa en funcionament durant el temps en el que no
existeixen ingressos és critic. Molt sovint aquesta falta de recursos econdmics es deu a unes
previsions massa optimistes dels ingressos futurs, de forma que es fa una planificacié que
posteriorment no s’ajusta a la realitat, generant un gap entre costos i ingressos que €s molt

dificil de superar.
d) Localitzacio:

La localitzacié és un fet critic per a una startup doncs determina en gran mesura les probabilitats
d’exit o fracas inicials. Es important que I’empresa estigui situada a prop d’on es troba el

conjunt de clients inicials, amb unes condicions d’accés al mercat favorables.
e) Falta de Planificacio:
Aquesta causa esta directament relacionada amb la inexisténcia d’un Model de Negoci i la falta

d’una estratégia a llarg termini, causes que han aparegut amb antelacié. El fet de no tenir una
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planificacié acurada dels recursos necessaris, una descripcié dels objectius i metriques, un
analisi de la competéncia o una planificacié dels costos i ingressos, fa que la startup tingui

majors probabilitats de fracas.
f) Sobre-expansio:

Per tltim, apareix una causa que encara no s’havia mencionat amb anterioritat i que fa
referéncia a la celeritat anticipada amb la que una startup comencga a expandir-se. Sovint els
emprenedors no tenen la paciéncia necessaria per fer créixer el negoci de forma lenta i
sostenible. Es cert que una idea ha de ser facilment escalable i tenir potencial. No obstant, és

necessari primer establir una base de clients solida que serveixi com a base de 1’expansié.

Tal i com es pot extreure d’aquesta llista en comparacié amb les anteriorment presentades, en
aquest cas 1’autora déna una importancia especial al fet de la localitzacié de la startup i a la

sobre expansié de la mateixa.

En comparacié amb les causes de fracas anteriorment presentades, aquestes dues son
especialment rellevants en quant a novedoses i per tant han de ser també tingudes en

consideracio.

Algunes de les raons s6n comunes a totes les fonts d’informacié i d’altres sén especifiques en
funcié del sector on opera la startup o la visid particular dels emprenedors que han participat en

el seu llancament.

En tot cas, son totes valides i han ser considerades en 1’estudi de qualsevol nova metodologia
que pretengui optimitzar les ja existents i millorar les probabilitats d’exit duna startup. Per
aquest motiu, en el segiient apartat es presenta I’agrupacié de les anteriors causes per arees

tematiques.

11.3.3. Agrupacio6 tematica de les causes de fallida d’una startup

Per facilitar el disseny de de la nova metodologia, que pretén ser d’ajuda per a cadascuna de les
causes de fracas aqui mencionades, tot sent una optimitzacié i millora de les metodologies
existents, a continuacid es presenten les diferents causes de fracas de les startups classificades

per ambits o arees de punts en comd.

D’entre totes les causes de fracas presentades, seguint el procediment descrit a la figura 42, s’ha

procedit a realitzar una classificacié per arees de similitud segons la naturalesa de la causa i
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tipologia. D’aquesta forma, sera més senzill entendre i comparar la nova metodologia amb les ja

existents i veure com aquesta aporta un valor afegit.

NATURALESA
CAUSES
HABITUALS DE CAUSES
AGRUPADES
FALLIDA J
PER AREES
RS COMUNS
STARTUP
TIPOLOGIA

Figura 42. Metodologia d’agrupacio de les causes de fracas de les startups. Font: Elaboracié propia.

L’objectiu d’aquesta classificacié tematica és el de facilitar una millor comprensié dels
problemes per poder establir les bases que permetin fer front als mateixos. Mitjancant
I’agrupacié tematica, sera posteriorment més senzill pensar en una metodologia que pugui

ajudar a minimitzar la probabilitat d’ocurréncia de tots aquest problemes.

Aixi doncs, a la figura 43, es presenta I’agrupacié realitzada. Aquesta agrupacié de problemes
per blocs no representa en si mateixa una ajuda especial en quant a la necessitat de reduir la
probabilitat d’ocurréncia d’aquests problemes. No obstant, si que serveix com a base molt
valuosa per desenvolupar posteriorment una nova metodologia o model que permeti atacar les

causes de fallida d’una startup d’una forma més optima i especifica.

Problemes amb el producte
Errors en el pivotatge
Incapacitat per pivotar
Tecnologia equivocada
Producte indiferenciat

Inexisténcia d'una necessitat al mercat

Falta d'una estratégia de penetracié de mercat
Errors en estratégia de marketing

Ignorar els moviments del mercat

Ignorar les preferéncies dels clients

Falta de recerca al voltant de la competéncia
Competencia creixent

Idea no escalable

Falta de Planificaci6é

Falta de "roadmap" a llarg termini

Equip de Lideratge equivocat
Equip sense motivaci6
Inexisténcia de Socis Clau
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Falta de Flexibilitat

Falta de consells d'experts (mentor/VC)
Quedar-se sense recursos econdomics
Problemes amb Preu/Cost

Inexisténcia d'un model d'ingressos
Tenir Menys capital del necessari
Inexisténcia d'interés per part d'inversors

Problemes Legals

Problemes amb la localitzaci6é
Simptoma del "Burn Out"
Sobre expansié anticipada
Mala sort o errors de "timing"

Comengar el negoci per raons equivocades
Inexisténcia de Passi6é

Falta de Focus

Inexisténcia d'Objectius

Discrepancies basiques a l'equip de gestié

Figura 43. Agrupacié de les diferents causes de fracas d’una startup per arees o grups de similitud. Font:

Elaboracié propia.

Tal i com es pot intuir, cadascun dels blocs tematics anteriorment presentats, serviran de base i
com a punt de partida per al desenvolupament de la nova metodologia. D’aquesta forma, igual
que en metodologies com el Canvas d’Osterwalder es consideren nou blocs diferenciats, i tal i
com es podra veure al capitol de resultats, la metodologia aqui presentada consta de set blocs

diferents.
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CAPITOL lll: PREGUNTES D’INVESTIGACIO,
OBJECTIUS, PROPOSICIONS TEORIQUES,
METODOLOGIA | DISSENY DE LA INVESTIGACIO
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lll.1. Preguntes d’investigacid, objectius i hipotesis de treball

I11.1.1. Formulacié de les preguntes d’investigacio

Arrel de I’analisi de I’estat de 1’art realitzat i de I’exhaustiu repas de la literatura existent,

sorgeixen un ventall de possibilitats d’investigacié que es transformen en una s¢rie de preguntes

utils per establir les hipotesis de partida.

Models de Negoci:

a) Seria possible focalitzar-se en desenvolupar un llenguatge més especific, comud i
estandarditzat al voltant de la definicié dels Models de Negoci?

b) Es el concepte Models de Negoci un terme suficientment estudiat i documentat a la
literatura académica?

¢) Existeix un interés consistent al voltant del terme Models de Negoci que ha sigut creixent
durant els ultims anys. Esta aquest interés relacionat amb 1’augment de [’activitat
emprenedora i amb la creacio de startups?

d) Es clara la diferéncia entre Model de Negoci i estratégia i quin és el paper que tenen aquests
dos camps d’estudi sobre 1’exit o el fracas de les empreses?

e) Seria possible analitzar si existeixen patrons especifics en les caracteristiques dels Models
de Negoci exitosos per determinar millors practiques comunes?

f) Després de fer un ranquing o classificacié per tipologies de Models de Negoci, seria
possible comparar-los amb 1’objectiu de detectar patrons d’exit?

Metodologies:

a) Son les metodologies de disseny, analisi i innovacié de Models de Negoci, universals i
aplicables satisfactoriament a qualsevol tipus d’empresa?

b) Per que la metodologia d’Osterwalder s’ha establert com a predominant i practicament com
a eina Unica per al disseny i creacié de Models de Negoci?

¢) Ash Maurya presenta una metodologia alternativa a la d’Osterwalder o s6n en realitat
suplementaries? Tenen complementarietats?

d) Fins a quin punt les metodologies de disseny i innovacié de Models de Negoci serveixen
com a ajuda per a minimitzar les probabilitats de fracas d’una startup?

e) Altres autors com Kraaijenbrink o King presenten les seves propies metodologies o
frameworks, sén veritablement innovadores i resolen les mancances de les anteriors?

f) Seria possible incorporar altres eixos al LC d’Ash Mauyra i al BMC d’Osterwalder de
forma que es solucionessin les mancances que presenten?

g) Seria possible determinar un nou framework que resolgués els problemes existents en els

actuals pero que fos igualment senzill d’utilitzar tal i com ho és el BMC?
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Startups i grans empreses:

a)

b)

d)

€)

Sén les startups una tipologia d’empresa que es regeix per unes normes i conceptes diferents

als d’altres tipus d’empreses?

Com d’important és per a les startups la definicié del seu Model de Negoci en referéncia a

la taxa d’exit o fracas de les mateixes?

Seria possible plantejar una metodologia especifica especialment dissenyada per certes

tipologies d’empreses? Seria aplicable al cas de les startups?

Sén ttils les metodologies existents de disseny de Models de Negoci per a les startups com

a tipologia d’empresa?

Es poden obtenir conclusions al voltant dels problemes més habituals que fan que una

startup no tingui exit?

I11.1.2. Formulacié dels Objectius

L’objectiu principal de la tesi doctoral és el segiient: elaborar i proposar una nova metodologia

per a la creacid i disseny de Models de Negoci, equilibrada, optimitzada i aplicable de forma

especifica a les startups.

Presentar el framework i disseny visual de la nova metodologia.

Presentar els elements comuns i diferenciadors respecte les metodologies actuals.

Posar de manifest com la nova metodologia esta dissenyada per tenir en compte i
considerar els problemes més habituals als quals ha de fer front una startup.

Determinar com les millores implementades apliquen de forma especifica per al cas
concret de les startups, en comparacié amb les metodologies existents.

Posar de manifest el disseny innovador perd a 1’hora practic i util de la nova

metodologia en comparacié amb totes les existents.

De forma addicional, existeixen un seguit d’objectius instrumentals que seran d’utilitat per a la

consecucié de 1’objectiu principal:

a) Analitzar la literatura més rellevant i actual referent al concepte dels Models de Negoci
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Fer un repas historic a la literatura existent i presentar la situacié actual resumint les
publicacions de referéncia i les conclusions extretes pels autors més rellevants.

Estudiar i analitzar els marcs conceptuals més rellevants sobre els Models de Negoci.
Presentar les diferents definicions existents i determinar una definicié valida, complerta

i global especificament aplicable al cas de les startups en fase de llancament.
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Analitzar les interrelacions existents entre els diferents blocs que composen un Model

de Negoci quan es tracta de startups en fase de llancament.

b) Estudiar i presentar les metodologies existents pel disseny i creacié de Models de Negoci.

Analitzar la importancia i la creixent rellevancia que prenen les metodologies de
disseny, creacié i innovacié de Models de Negoci.

Analitzar les dltimes tendéncies i autors en quant a frameworks i procediments per a
I’estudi, disseny i concepcié de Models de Negoci en startups.

Fer un repas de les metodologies més recents i realitzar una analisis funcional de les

mateixes.

¢) Elaborar un estudi comparatiu entre les metodologies existents.

Analitzar els elements clau de cada metodologia i I’ambit d’aplicabilitat de les
mateixes.

Estudiar les possibles complementarietats entre diferents metodologies i detectar
oportunitats de millorar i optimitzacid.

Analitzar les mancances i/0 inconvenients a 1’hora d’aplicar cadascuna de les

metodologies presentades en startups en fase de llangcament.

d) Analitzar la idiosincrasia i els aspectes clau dels Models de Negoci per a startups.

Realitzar una estudi i classificacié de startups en funcié de la seva tipologia per a
determinar les diferéncies operatives a tenir en compte en la definicié d’una
metodologia de creacié de Models de Negoci.

Contextualitzar la importancia de la creacid, definicié i evolucié del Model de Negoci
en una startup.

Determinar els elements clau dels Models de Negoci en les fases inicials d’una startup.

I11.1.3. Formulacié de les proposicions teoriques

Les proposicions teodriques son les segiients:

a) Els Models de Negoci sén importants i el seu estudi, analisi i interpretacid es pot realitzar

mitjancant la utilitzacié de metodologies concretes.
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b) Les metodologies actuals de disseny i innovacié de Models de Negoci, tot i ser globalment
aplicables, no permeten incorporar les idiosincrasies de les diferents tipologies d’empreses i

per tant s’obtenen amb elles resultats que no son del tot satisfactoris.

¢) Es possible determinar una série de caracteristiques particulars de les startups versus les
grans empreses, que facilitin la interpretacié de les condicions de contorn particulars
d’aquesta tipologia d’empreses en pro de I’obtencié d’una nova metodologia d’analisi de

Models de Negoci més equilibrada i optimitzada per al cas concret de les startups.

d) Basant-nos en el BMC ien el LC, que s6n dos metodologies globalment acceptades per a la
creacid, disseny, representacio i innovacié d’un Model de Negoci que compleixen el mateix
objectiu perd amb un focus diferent, existeixen oportunitats de millora i optimitzacié de les

metodologies en funcid de la tipologia d’empresa a estudiar.

e) Es possible analitzar i considerar els problemes i causes més habituals de fracas d’una
startup per millorar les metodologies existents amb 1’objectiu d’obtenir una nova
metodologia que consideri de forma holistica tots aquests problemes i serveixi d’ajuda per

minimitzar les probabilitats d’ocurréncia quan es dissenya el Model de Negoci.

f) El framework i disseny de la nova metodologia pot ser innovador i diferent a les ja
existents, perd igualment senzill d’aplicar, til, eficag i valid per a la tasca recurrent de

dissenyar i pivotar al voltant d’un Model de Negoci per a una startup.

lll.2. Metodologia i disseny de la investigacié

Aquest apartat té el doble I’objectiu d’explicar el procediment que s’ha seguit per dur a terme la

investigacié i el de presentar amb detall la metodologia utilitzada.

Consta de quatre subapartats que resumeixen els marcs teorics i fonaments de la metodologia i
justifiquen el metode i técniques que s’han utilitzat, tot entrant en detall en les particularitats del

disseny de la investigacid.

En primer lloc, es revisa el marc conceptual de la metodologia qualitativa i es compara aquesta
breument amb la metodologia quantitativa. D’aquesta forma, s’estableixen les principals
diferéncies entre totes dues metodologies i es justifica el perque de la utilitzacié de la qualitativa

en front de la quantitativa.

94



Metodologia optimitzada per al disseny i innovacié de Models de Negoci en startups

En segon lloc, es repassen les diverses técniques i metodes englobats per la metodologia
qualitativa, introduint d’aquesta forma el metode del cas i la técnica de les entrevistes en

profunditat.

En tercer lloc, s’explica en detall el metode del cas, la tecnica de I’entrevista en profunditat i es

justifica la seva validesa i aplicabilitat donada la tipologia d’investigacié que s’ha realitzat.

Per dltim, un cop analitzada la metodologia i el metode del cas, es presenta propiament el
disseny de la investigacié. Aquest subapartat permet entrar en detall i explicar la técnica de les
entrevistes i veure quin és el guié que s’ha seguit per a dur a terme cadascun dels tres casos que
es presenten en aquesta tesi i que permetran validar totes les proposicions i teories que s han

anat desenvolupant al llarg de la mateixa.

En total s’han realitzat tres entrevistes, cadascuna d’elles corresponent al cas real i concret
d’una startup. De forma expressa, s’han escollit tres startups amb un resultat molt diferent en

quant al seu exit es refereix.

El primer cas presenta a una startup de ple d’exit. El segon, una startup de funcionament

normal. Per dltim, el tercer, presenta una startup que ha fracassat.

I11.2.1. Marc teoric de la metodologia qualitativa

L’elecci6 d’una de les dues metodologies existents (qualitativa o quantitativa), implica

I’acceptacié d’una opcid epistemologica i d’una opcid ontologica.

A diferéncia de la metodologia quantitativa, la investigacié qualitativa (també anomenada
etnografica o interpretativa) intenta explicar el perque de certs aspectes o comportaments

especifics, tractant de donar resposta a la forma en com es prenen les decisions.

Donat que I’objectiu de la tesi doctoral és analitzar les metodologies existents i proposar una
metodologia més estable i optimitzada per a un cert sector d’empreses, la investigacié
qualitativa és considera, vist globalment, la més adequada. La metodologia qualitativa permet
el fet d’observar mostres i generar conclusions a partir dels comportaments observats (Zacarias,

2000).

Tal i com es pot apreciar a la figura 44, on es comparen les metodologies quantitativa i
qualitativa, aquesta dltima és també més adequada pel marc, la mostra, la modalitat d’analisi i la

tipologia de recollida de dades que té en compte.
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ELEMENT DE COMPARACIO  INVESTIGACIO QUALITATIVA  INVESTIGACIO QUANTITATIVA

Focus de la investigacio (centre

. N Qualitat (naturalesa, esséncia) Quantitat
d'interes)

s La fenomenologia, la interaccio . .- . .
Arrels filosofiques S El positivisme, |'imperisme logic
simbolica

Conceptes associats Treball de camp, etnografia naturalista |Experimental, empirica, estadistica

. mprensio, ripcio, riment, |Predi i6, control, ripcio,
Obijectiu de la investigacio Comprensio, descripcio, descobriment, edicacio, control, descripcid

generadora d'hipotesis confirmacid, comprovacio d'hipotesis
Caracteristiques del disseny Flexible, emergent, no lineal Predeterminat, estructurat
Marc o escenari Natural, familiar Desconegut, artificial
Mostra Petita, no aleatoria, tedrica Gran, aleatoria, representativa

: L'investigador com a instrument primari,|Instruments inanimats (escales, proves,
Recollida de dades

entrevistes, observacions. enquestes, questionaris, ordinadors)
Modalitat d'analisi Inductiu (per part de I'investigador) Deductiu (per métodes estadistics)
Descobriments Comprensius, holistics, expansius Precisos, limitats, reduccionistes

Figura 44. Comparativa entre la investigacié qualitativa i la investigacié quantitativa. Font: Elaboracié

propia adaptat a partir de Pérez Serrano, 1994.

El disseny d’una metodologia qualitativa exigeix que 1’investigador es posicioni i adopti una
serie de decisions, no només en I’inici del procés investigador sind també durant i al finalitzar
’estudi (Sandin Esteban, 2003). Es per aixd que varis autors coincideixen en identificar la

metodologia qualitativa com un procés emergent, flexible i no lineal.

La metodologia qualitativa és doncs una metodologia interpretativa, hermeneutica, profunda i

rigorosa (Denzin i Lincoln, 1994; Silverman, 2000)

Addicionalment, s’ha considerat també que és la metodologia més adequada per a aquesta tesi
doctoral perque €s una metodologia que s’estructura a partir dels successius descobriments que
es van duent a terme durant la investigacié. Es a dir, no limita els resultats a priori, siné que
aquests es van obtenint sobre la marxa (Sandoval, 1996). D’aquesta forma, la validacié de les
conclusions obtingudes es fa a través del dialeg, la interaccid i les viveéncies obtingudes durant

I’exercici d’observacio i reflexio.

Algunes de les caracteristiques destacables de la metodologia qualitativa sén les segiients (Ruiz

Olabuénaga, 1996):
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a) El seu objectiu és la captacid i reconstruccié de significat

b) El llenguatge és basicament conceptual

c) La forma de captar informacio no és estructurada siné flexible i adaptable
d) El procediment té un caracter més inductiu que deductiu

€) La orientacio no és particularista i generalitzadora, siné holistica i concretitzadora

La investigacié qualitativa ha sigut el metode d’estudi dominant en certes disciplines i en
especial en les ciéncies socials. Aquest fet es deu a que és una metodologia més adequada
respecte la quantitativa quan es tracta d’interpretar i comprendre com certs elements conceptuals

i metodologics es relacionen entre ells.

Tal i com s’ha mencionat amb anterioritat, aquesta metodologia permet seguir un disseny de la
investigacié que sigui flexible, no lineal i adaptable. Aixi doncs, permet els canvis i/o re-
definicions habituals que poden apareixer en un procés de descobriment que va evolucionant a
mesura que la investigacié avanca, en particular, pensant en tot el que poden arribar a donar de

si les entrevistes en profunditat.

Aix0 fa que hi hagi un protagonisme per part de l'investigador, que ha de ser considerat
hermeneuta, és a dir, capa¢ de donar-li sentit a la realitat que s’investiga incorporant la seva

subjectivitat, les seves suposicions teoriques i el seu context personal.

I11.2.2. Tecniques per a la recollida d’informacio

Dins de la metodologia qualitativa, sén diversos els métodes que es poden utilitzar i les

tecniques existents (Rodriguez Gomez et al., 1996):

II1.2.2.1. Fenomenologic

Té I’experiencia com a focus d’estudi. Busca les percepcions o significats dels participants. Els
seus proposits son 1’estudi de la subjectivitat, del mén tal i com es presenta a la conscieéncia i el

reduir les experiencies al seu significat essencial.

II1.2.2.2. Etnografic

Es de caracter holistic, utilitza la via inductiva i les dades apareixen contextualitzades. Es lliure

de judicis de valor i el seu caracter és reflexiu
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II1.2.2.3. Teoria fonamentada

Es un enfoc general per desenvolupar una interaccié constant entre ’investigador i les dades.
Utilitza un metode comparatiu constant amb un enfoc inductiu. Té la finalitat de generar o

descobrir una teoria.

III.2.2.4. Investigacié-Accid

La seva finalitat és determinar el merit o el valor de I’objecte d’avaluacid i ajudar en la presa de
decisions per al seu canvi o millora. S’orienta a transformar una realitat i el seu focus d’estudi

és la practica social. Es un metode col-laboratiu, de naturalesa qualitativa, ciclic i progressiu.

I1.2.2.5. Metode biografic

Té el proposit dnic d’estudiar la vida d’una persona. Les seves experiencies explicades a
I’investigador apareixen com documents o arxius. Principalment utilitza ’entrevista i 1’analisi

de documents com a teécniques particulars.

111.2.2.6. Estudi de casos

S’utilitzen els casos com a objecte d’estudi o metodologia. Serveixen per fer una exploracié en

profunditat d’una unitat singular.
Per donar suport a aquests metodes, existeixen també un seguit de t€cniques:

a) Analisi de documents

b) La observacio participativa
Cc) L’entrevista en profunditat
d) L’entrevista grupal

e) El qgiiestionari

f) El grup de discussié

Donat que el paradigma de la tesi doctoral €s interpretatiu, és a dir, la finalitat és comprendre i
interpretar el funcionament de les metodologies de creacid i disseny de Models de Negoci en
startups, per a proposar una nova metodologia més optimitzada, el metode d’estudi de casos aixi
com les tecniques d’analisi de documents i I’entrevista en profunditat, sén el metode i tecniques

que s’utilitzaran.
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I11.2.3. El metode del cas

L’eleccié del metode d’investigacid ha d’estar determinada pels interessos de la investigacid, les
circumstancies de 1’escenari o de les persones a estudiar i per les limitacions practiques a les que

ha de fer front I’investigador (Taylor y Bogdan, 1992)

D’igual forma, la técnica d’analisi de documents ha estat també intrinsecament present al llarg
de tota la tesi doctoral i de tota la investigacié. Precisament, el capitol II d’aquesta tesi, que
consta d’una amplia revisi6 de la literatura, ha sigut de vital importancia per al

desenvolupament d’aquesta tesi.

L’estudi de casos és una investigacié empirica que estudia un fenomen contemporani dintre del
seu context real, en el que els limits entre el fenomen i el context sén clarament visibles (Yin,
1994). Habitualment s’utilitza per obtenir una comprensié en profunditat d’una situacié i del seu
significat per als implicats. En el cas concret d’aquesta tesi, I’estudi de casos permetra entendre
I’ds i ’aplicabilitat de les metodologies de disseny i innovacié de Models de Negoci per al cas
concret de les startups, aixi com validar i ampliar el Ilistat del conjunt de problemes als que

habitualment han de fer front, tot partint de les seves caracteristiques principals i idiosincrasia.

De forma particular, aquest metode permetra posar el focus també en la fase de descobriment
(quines sén les seves necessitats particulars de les startups, els seus problemes i les
caracteristiques principals) permetent, més enlla de la confirmacié de les propostes i teories

presentades, I’ampliacié del coneixement al votant d’alguna d’aquestes tres arees.

Els estudis de casos son descripcions i analisis intensius d’unitats simples o de sistemes
delimitats (Smith, 1978), tals com individus, programes, esdeveniments, grups, intervencions o

comunitats.

Addicionalment, la investigacié empirica té els segiients trets distintius (Yin, 1989):

= Examina un fenomen contemporani en el seu entorn real
= Les fronteres entre I’esdeveniment i el seu context son clarament evidents

=  Pot estudiar-se tant un cas tnic com multiples casos

Seguint aquest metode, les dades poden ser obtingudes de diverses fonts, tant quantitatives com
qualitatives. Aix0 vol dir que el metode no limita el fet de poder buscar informacié en
documents o registres, sense oblidar les entrevistes directes o les observacions diverses (Chetty,

1996).
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Historicament, el metode d’estudi de casos ha sigut utilitzat en ciéncies socials i en estudis
d’organitzacié d’empreses, aixi com en altres arees com I’educacid, la politica o altres

disciplines cientifiques (Hartley, 1994).

Es una eina valuosa d’investigacid i la seva major fortalesa recau en el fet que a través d’aquest
metode es poden mesurar i registrar la conducta de les persones involucrades en 1’estudi del
fenomen (Yin, 1989). Per contra, en metodes quantitatius, només s’analitza la informacid

explicita (Yin, 1989).

Diversos autors han estudiat la fiabilitat del metode respecte altres metodes quantitatius. Tant és
aixi, que a principis dels anys 90 es va originar un interessant debat al voltant de la validesa i

fiabilitat de la investigacid a través del metode del cas (Hamel, 1992; Platt, 1992).

A partir d’aleshores i de forma creixent, cada cop més s’ha anat considerant el metode del cas
com una bona eina d’investigacié (Gummesson, 1991; Bonache, 1999). A grans trets, hi ha

algunes causes que han fet que aquest canvi de concepci6 s’hagi anat produint:

a) La creixent complexitat dels fendmens organitzatius, cosa que fa que es necessitin
investigacions de caracter exploratori i comprensiu

b) Una major presencia de publicacions de treballs que utilitzen aquesta metodologia, sobretot
en revistes de gran difusi6 i qualitat en I’ambit d’Organitzacié d’Empreses, fet que indica un

major nivell de legitimitat i fiabilitat (Bonache, 1999)

En aquest sentit, I’autor Chetty (1996) manifesta que el metode de I’estudi de casos és una

metodologia rigorosa que:

a) Permet explorar de forma més profunda i obtenir un coneixement més ampli sobre cada
fenomen

b) Es adequada per investigar fendomens en els que s’han de donar respostes sobre com i per
que apareixen

¢) No es limita a la influencia d’una sola variable, permet estudiar els fendmens des de

diverses perspectives

Aixi doncs, al llarg d’aquest apartat s’ha establert de forma general el marc conceptual al voltant

del metode del cas i ha quedat justificada la seva utilitzaci6 en aquesta tesi doctoral.

Es considera un metode valid i adequat per validar les proposicions que s’han presentat al llarg
de la tesi. Ajudara a donar resposta a les preguntes d’investigacid, tot aprofundint en el fenomen
d’estudi: I’ds de metodologies de disseny i innovacié de Models de Negoci per al cas concret de

les startups.
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I11.2 4. Disseny de la investigacio

Un cop presentat el metode del cas com a metodologia per a la realitzacié de la validaci6

empirica de les proposicions tedriques que es presenten en aquesta tesi, aixi com I’ds de la

tecnica de les entrevistes en profunditat com a eina especifica, a continuacid es presenta de

forma detallada quin ha sigut el disseny de la investigacid.

A grans trets, respon a les segiients tres preguntes:

a) Que es vol fer amb aquesta investigacié/validacié empirica?

Validar les proposicions teoriques presentades al llarg de tota aquesta tesi. De forma
especifica:
v Validar que I’estudi dels Models de Negoci es pot fer amb metodologies concretes.
v' Validar que les startups sén diferents a les grans empreses (tenen unes
caracteristiques concretes i han de fer front a uns problemes determinats).
v Validar que les actuals metodologies no estan optimitzades per a les startups i que
és possible tenir una nova metodologia que les ajudi a evitar les causes o
minimitzar la probabilitat de que apareguin els problemes que habitualment les

porten al fracas.

b) Com es vol fer?

Realitzant un analisi en profunditat de la recopilacié d’informacié existent a la literatura
més rellevant.

Utilitzant la metodologia qualitativa en general i el metode del cas en particular, fent ds
de la teécnica de les entrevistes en profunditat, per validar les proposicions tedriques
presentades.

Creuant els resultats obtinguts entre 1’analisi de la literatura i el metode del cas, tot

validant i complementant, si s’escau, les proposicions plantejades.

¢) Quin és el resultat esperat?

La presentacié d’un seguit de caracteristiques particulars de les startups.

La contrastacié de que les startups pateixen tot un seguit de problemes que fan que les
seves probabilitats d’&xit disminueixin.

La proposta d’'una nova metodologia per a la innovacié dels Models de Negoci

especificament dissenyada i optimitzada per al cas de les startups

D’aquesta forma, el procediment explicit que s’ha seguit per a la realitzaci6 de la tesis doctoral,

basat en la metodologia d’investigacié qualitativa, té les segiients fases:

Selecci6 d’un tema o area a investigar
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= Ubicaci6 del tema d’estudi en 1’ambit academic

= Revisié de la literatura i confeccié de I’estat de 1’art/marc conceptual
= Identificacié d’una problematica existent

= Elaboraci6 de les preguntes d’investigaci

= Establiment de les proposicions tedriques a validar

= Seleccié del metode d’investigacid

= Metode del cas: Estudi de tres startups concretes

= Validaci6 empirica: Recollida de dades amb entrevistes en profunditat
= Nova revisi6 de la literatura sobre les metodologies existents

= Interpretacié de resultats i elaboracié de primeres conclusions

= Validaci6 de les proposicions tedriques

= Presentaci6 de resultats (nova metodologia)

= FElaboraci6 de les conclusions definitives

= Redaccio definitiva de la tesis

De forma concreta, a la figura 45 es presenta un esquema resum sobre el disseny de la

investigaci6 i el procediment que s’ha seguit.

Plantejament del problema, preguntes d’investigacio i
objectius

Revisi6 de la literatura i formulacié d’hipotesis

PRINCIPI DE
TRIANGULACIO

Obtencié de les dades:
realitzacié
d’entrevistes en
profunditat

Transcripcié de les entrevistes

Analisis Global. Comparacio dels resultats amb els
conceptes de la literatura

Conclusions generals i implicacions de la investigacio

Figura 45. Detall de I'esquema del disseny de la investigacié. Font: Elaboracio propia a partir de Shaw,
1999.
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El disseny de la investigacid, basat en les premisses que estableix Yin (1989), ha de comptar

amb cinc components especialment importants:

a) Les preguntes d’investigacié: Presentades en detall al principi d’aquest capitol.

b) Les proposicions teoriques: També presentades en detall al principi d’aquest capitol.

¢) Les unitats d’analisi: La startup com a tipologia d’empresa i unitat principal d’analisi i els
Models de Negoci com a abstraccié conceptual del funcionament i definici6é de la startup.
Sobre aquesta unitat d’analisi s’estudia el fenomen de la utilitzacié de metodologies de
disseny i innovacié de Models de Negoci com a eines que faciliten la seva representacio, re-
definici6 o enteniment.

d) La vinculacié logica de les dades a les proposicions teoriques: Realitzada com a part de
I’analisi al capitol de presentacié de resultats.

e) Els criteris per a la interpretacié de les dades: Presentats al final d’aquest capitol i inherents
en la conceptualitzacié teorica de la metodologia qualitativa i la utilitzacié del metode del

cas i de la tecnica de I’entrevista en profunditat.

Aixi doncs, les preguntes d’investigacié i les proposicions teoriques serveixen de punt de
partida per a la recol-lecci6 de dades que es dura a terme amb 1’estudi dels casos. Tant les
preguntes com les proposicions soén la base sobre les quals es construeix el guié de les

entrevistes en profunditat, amb I’objectiu d’obtenir tota la informacié necessaria.

L’estudi dels tres casos a través de les entrevistes realitzades permetra validar o contrastar les
proposicions teoriques i teories establertes al llarg de tota la tesi. Addicionalment, per a
cadascun dels tres pilars d’aquesta tesi (els Models de Negoci, les metodologies de disseny i les
startups), es podran complementar els coneixements obtinguts de la revisid de la literatura amb

nova informaci6 valida obtinguda durant la validacié empirica.

Amb I’objectiu d’augmentar la fiabilitat i la validesa del metode del cas, s’ha seguit el “protocol
de I’estudi del cas” proposat per Yin (1989), com a instrument per assegurar 1’objectivitat. El
protocol es una guia amb procediments que s’han de realitzar durant la fase d’obtencid

d’evideéncies.

A continuacié es presenten algunes consideracions tedriques generals sobre la teécnica de
I’entrevista en profunditat aixi com el detall sobre la mostra analitzada (casos), el metode de

recol-leccio 1 la forma d’analisi de la informacio.
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1I1.2.4.1. L’entrevista

Le tecnica de ’entrevista es basa en I’establiment d’un dialeg lliure i fluid entre 1’entrevistat i
I’entrevistador. En I’entrevista en profunditat, es recopila tota la informacié que posteriorment

s’analitza per extreure les conclusions pertinents.

Amb aquesta teécnica, es produeixen trobades repetides cara a cara entre 1’investigador
(entrevistador) i els informants (entrevistats). D’aquesta forma, I’entrevistador tracta d’entendre
i captar les perspectives dels entrevistats, les seves experiéncies i les seves opinions personals

(Taylor i Bogdan, 1987).

L’entrevista també es defineix com “una serie de conversacions lliures en les que 1’investigador
va introduint poc a poc nous elements que ajuden a I’entrevistat a comportar-se com a tal”

(Rodriguez Gémez et al., 1996).

Per altra banda, Kvale (1983) la defineix com una tecnica que té el proposit de recollir les
descripcions de I’entorn vital de D’entrevistat respecte a la interpretacié del significat del

fenomen descrit.

Mitjancant aquesta teécnica, es pot obtenir informacié extremadament detallada a partir d’un
grup petit d’individus (Wimmer i Dominick, 2001). Aixi doncs, 1’objectiu de ’entrevista en la
investigacié qualitativa ha de ser el de considerar 1’objecte d’estudi des de la perspectiva de

I’entrevistat, per entendre i comprendre el com i el per qué ha arribat a tenir aquesta perspectiva.

Es una tecnica que té diverses avantatges respecte altres tecniques. En concret, per aquesta tesi

doctoral se’n destaquen les segiients:

a) Permet un marc directe i personalitzat amb cadascun dels entrevistats, fent que sigui
possible obtenir respostes clares, una interacci6 directa i un seguiment de les preguntes més
personalitzat. Aquest marc de confianga facilita que hi hagi hagut un major grau d’intimitat

i que per tant es transmeti més informaci6 i de caracter més profund.

b) Es dtil per explorar els diversos punts de vista i enfocs dels entrevistats en quant a les
metodologies de disseny i innovacié de negoci aplicades a les startups, fent que es capti tota

la riquesa d’opinions i les amplies experiencies al voltant d’aquest fenomen d’estudi.

Es molta la informacié que es pot obtenir a través de les entrevistes en profunditat i s6n varies
les avantatges. No obstant, també és cert que existeixen alguns riscos i limitacions que val la

pena tenir en compte.
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a) Habitualment, els investigadors es troben amb I’inconvenient de tenir mostres molt petites.
D’aquesta forma, existeix el risc d’obtenir conclusions que no siguin 100% generalitzables.
En aquest sentit, per intentar pal-liar aquesta mancanca, en aquesta tesi es realitzara 1’estudi

de tres casos, cobrint tot I’espectre de les diferents situacions que pot viure una startup.

Un d’ells sera el d’una startup de ple &xit, un altre el d’una startup amb un funcionament
normal per0d que no ha arribat a generar grans beneficis ni plusvalues per als seus inversors,

i I’dltim el d’una startup que fins al moment no ha sigut capag de tenir exit.

D’aquesta manera, encara que les entrevistes es realitzin sobre una mostra relativament
petita, el ventall cobert sera I’adequat. D’entre els entrevistats escollits per a dur a terme
cada cas, es trobaran els fundadors i/o membres del consell de cada una de les startups.
D’aquesta forma, la perspectiva que es busca amb cadascuna de les entrevistes i
desenvolupament dels casos sera veritablement la que interessa per aquesta tesi, doncs es
realitzaran entrevistes amb persones que han estat des del moment inicial de creacié de

cadascuna de les startups estudiades.

b) Un altre punt a tenir en compte és 1’objectivitat de les entrevistes. Al ser una técnica en la
que I’entrevistador té molt contacte amb I’entrevistat, s’ha d’anar amb compte d’aconseguir
mantenir la objectivitat cientifica. Per pal-liar aquesta mancanga, I’entrevistador ha de
mantenir en tot moment mantenint una postura d’imparcialitat amb [’entrevistat, deixant

completa llibertat en les respostes i evitant esbiaixar la opinié dels entrevistats.

Es requereix una certa técnica i experiéncia per a focalitzar 1’interrogatori (entrevista) al
voltant dels temes que veritablement interessen a I’entrevistador. No és senzill orientar a la
persona entrevistada sense que aquesta percebi un biaix en el cami que estigui prenent
I’entrevista. Per aquest motiu, 1’habilitat de 1’entrevistador és la que ha de permetre guiar
I’entrevista amb objectivitat fent que 1’entrevistat respongui al major nimero possible de

preguntes amb una profunditat suficient.

¢) Per dltim, una important limitacié d’aquesta tecnica és el factor temps. Cada entrevista
realitzada consumeix una considerable quantitat de temps, cosa que fa que el ritme de
generacié d’informacid no sigui tant elevat com podria ser, per exemple, amb la técnica de
les enquestes. Les entrevistes signifiquen una important inversié de temps no només per a la
preparacio i realitzacié de les mateixes, sind també per al posterior analisi i transcripcié de

la informacié obtinguda.
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Finalment, un cop realitzada 1’explicacié general de la técnica de I’entrevista en profunditat i
revisades les avantatges i limitacions de la mateixa, és necessari anar un pas més enlla i entrar
en detall en la planificacié de les entrevistes i els detalls sobre la seleccié de la mostra i la

recopilacid, revisié i analisi de la informacid.

III.2.4.1.1. Planificacié i gui6 de I’entrevista

El guié de I’entrevista en profunditat compleix la mateixa funcié que el qliestionari per a les
enquestes. Es a dir, estableix les linies mestres que ha de seguir I’entrevista per assegurar que
I’entrevistador compleix en tot moment amb els objectius inicials plantejats per a la

investigacio.

Existeixen a la bibliografia académica diversos autors que proposen guions tipus que es poden
estudiar a mode de consulta. En aquest sentit, el guié que s’utilitzara per a les entrevistes no
parteix de cap autor en concret sind que s’ha confeccionat en funcié de la revisié bibliografica

realitzada i de les necessitats particulars de la investigacid.
A grans trets, el guié que s’utilitzara (presentat als annexes I 1 II) conté els segiients elements:

= Els objectius de la investigacid

= Els temes i subtemes que s’han de cobrir amb I’entrevista

Cal mencionar que el guié no es pas un qiiestionari, és a dir, es tracta més aviat d’un esquema
general a seguir, perd no és tancat ni te formulacions textuals de preguntes ni suggereix
possibles respostes a les preguntes realitzades. D’aquesta forma, es compleix amb el que s’havia
comentat amb anterioritat de deixar llibertat a la recollida del flux d’informacié particular de

cada entrevistat.

En general, a les entrevistes en profunditat es poden plantejar tres tipus de preguntes (Spradley,

1979; Rodriguez Gémez et al., 1996):

a) Descriptives: S6n aquelles que tenen com a finalitat entendre el context de I’entrevistat. Es a
dir, tracten de captar les seves activitats rutinaries utilitzant el seu propi llenguatge, fent ds

de les seves propies paraules per descriure llocs, fets o objectes.
b) Estructurals: S6n aquelles que es formulen per comprovar que les explicacions obtingudes

d’altres entrevistats en anteriors entrevistes. S’utilitzen també per descobrir nous conceptes

o idees o per complementar les preguntes descriptives. Les preguntes estructurals s’utilitzen

106



Metodologia optimitzada per al disseny i innovacié de Models de Negoci en startups

en molts casos per verificar o contrastar les proposicions que s’extreuen dels conceptes

utilitzats pels entrevistats.

c¢) De contrast: S6n aquelles preguntes que s’utilitzen per extreure les diferéncies entre els
diversos termes utilitzats per I’entrevistat. Es a dir, d’entre les preguntes realitzades, que en
general sén obertes i flexibles, aquestes preguntes de contrast permetran obtenir la

informacié necessaria que hagués quedat pendent de captar.

Aixi doncs, tal i com es pot veure a I’annex III, I’entrevista consta d’un seguit de preguntes que
sén de caracter obert i no estructurat. Aixi doncs, hi ha un gruix important de preguntes que

intenten esbrinar el per que o el com del fenomen estudiat.
A grans trets, les entrevistes quedaran dividides en 4 grans fases:

a) Fase inicial d’explicaci6 i creacié d’un clima de confianca
b) Fase de presentacié del tema d’investigacié i ajust
¢) Fase de seguiment de la guia de I’entrevista i profunditzacid

d) Fase de conclusions i post entrevista

1I1.2.4.1.2. Seleccié de la mostra

Amb el metode del cas i la técnica de la entrevista en profunditat no es selecciona una mostra

representativa d’una poblacid siné que es fa una seleccié d’una mostra tedrica.

L’objectiu de la mostra tedrica és escollir els casos que probablement puguin replicar o estendre
la teoria emergent que s’esta intentant validar (Eisenhardt, 1989). En aquest cas, el que es pretén
és validar que les startups tenen unes caracteristiques diferents a les grans empreses i que per
tant les metodologies existents de disseny i innovacié de Models de Negoci no els hi sén prou

aplicables i ttils.

El ndmero de casos apropiat depen del coneixement existent del tema i de la informacié que es
pugui obtenir de la incorporacié de casos addicionals. Aixi doncs, per al cas particular que
ocupa a aquesta tesi, s’ha considerat que I’estudi de tres casos és suficient per corroborar i

validar les proposicions i teories que s’han establert.

Mitjancant 1’estudi de tres casos (i no només d’un cas unic), es podran corroborar les
proposicions especifiques i es podra emfatitzar en les evidéncies que es van manifestant a

cadascun dels casos realitzats.
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En realitat, no existeix una guia Unica sobre el nimero de casos que s’han de considerar en una

investigacié (Perry, 1998) i no hi ha cap “regla” establerta per al tamany de la mostra en una

investigacié qualitativa (Patton, 1990). La decisié sobre el nimero de casos a utilitzar recau

Unicament en I’investigador, sent només necessari afegir algun cas si no existeix saturacioé de la

mostra teorica (Eisenhardt, 1989).

Aixi doncs, tal i com s’ha mencionat amb anterioritat, la investigacid es realitza amb tres casos

concrets que cobreixen el ventall de situacions en les que pot acabar una startup:

a)

b)
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Cas d’exit: En primer lloc, es considera una startup de cas d’eéxit. L’exit es defineix en
aquest cas com la satisfactoria consecucié de resultats econdmics positius, el fet d’haver
superat el “break even”, 1’accés a diverses fonts de financament (fins i tot privades i en
segones 1 terceres rondes de financament quantitats creixents i/0 amb inversors
internacionals), el tenir creixements anuals exponencials dels de la xifra de negoci i el fet
d’anar incrementant plantilla de forma creixent i substancial. Es cas d’exit també una
startup que ha superat els primers anys de vida i en la que alguns dels seus inversors ja es
plantegen des-invertir per haver recuperat o aconseguit els rendiments esperats de la

inversio.

Cas de funcionament normal (ni €xit ni fracas): En segon lloc, es considera una startup que
encara no ha assolit I’exit perd que tampoc ha fracassat. Aquesta situacié es defineix com
aquella en la que la startup encara no ha arribat a “break even” perd evoluciona
favorablement en els seus primers trimestres de funcionament. Els resultats son creixents
encara que no suficients per tenir fluxes de caixa acumulats positius. La startup haura
evolucionat positivament en xifres de negoci i facturacié perd encara estara en fase de
creixement exponencial i estara en una situacié d’accedir a les primeres rondes de
financament o tot just havent aconseguit accedir-hi. La startup es trobara en un punt critic
del seu cicle de vida, doncs 1’evolucié futura de la mateixa dependra dels esdeveniments

succeits en els seus segiients mesos de vida.

Cas de fracas: Per dltim es considera una startup que hagi fracassat o estigui a punt de fer-
ho. Aquesta situacié es defineix com aquella que no és cap de les anteriors, de forma que la
startup no haura aconseguit fer créixer la xifra de negoci (sense complir cap dels trimestres
amb les previsions establertes), els resultats economics seran cada cop més negatius i
I’accés a les fonts de financament sera dificil o practicament impossible pel simple fet de
considerar-se la startup com a negoci no factible. També es considera com a fracas aquella

startup la qual no ha arribat ni tan sols a estar operativa després de que els seus socis o
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fundadors hagin invertit importants recursos econodmics i de temps. Aquest cas es produeix
quan després de re-analitzar les possibilitats de negoci es considera que la viabilitat de la
startup no és possible i es decideix desistir, fins hi tot havent invertit ja una quantitat de

recursos importants.

1I1.2.4.1.3. Recol-lecci6 de la informacié

Es recomana la utilitzacié de diverses fonts de dades per a donar compliment al principi de la
triangulacié (Yin, 1989). D’aquesta forma, més enlla dels tres casos empirics estudiats, i tal i
com també ja s’ha comentat amb anterioritat, es creuran les dades amb diverses fonts

d’informacio (bases de dades, internet, investigadors de 1’area i bibliografia existent).

D’igual forma, d’entre les diverses teécniques existents, s’utilitza I’entrevista en profunditat per
recopilar la informacié dels diferents casos i la revisié de documents (publicacions, articles,
llibres, etc.) per a les altres fonts d’informacié. En I’etapa de realitzacié de les entrevistes, fins i
tot es pot utilitzar la técnica de la gravacié per assegurar que es captura tota la informacié en
cadascuna de les entrevistes. No obstant, per assegurar la confidencialitat de cadascuna de les
entrevistes i per peticié expressa dels entrevistats, no s’utilitzaran gravacions per a dur a terme
aquesta tesi. Tota la informacié quedara recollida de forma escrita i es revisara amb posterioritat
amb cadascun dels interessats. De forma expressa, els entrevistats podran revisar i donar el vist-
i-plau a tot el que es publiqui en aquesta tesi, de forma que s’asseguri que no es produeix cap

tipus de conflicte de publicacié d’informacié confidencial.

1I1.2.4.1.4. Analisi de la informacid

En una investigacié qualitativa el fet principal és generar una comprensié del problema
d’investigacié (Jones, 1985). Per aquest motiu, és molt important que tota la informacié sigui
analitzada de forma inductiva, tal i com es despren de tota la bibliografia i literatura consultada

al voltant de la investigacié qualitativa.

Aixi doncs, i encara que no existeix una Unica forma de realitzar 1’analisi de la informacio
extreta de la investigacié qualitativa (Yin, 1989) ni uns criteris generals establerts, si que hi ha
autors que han procedit a recollir un seguit de recomanacions al respecte i que sén les que s’han

utilitzat en aquesta tesi per a procedir amb 1’analisi de la informacié:

a) Relectura de les transcripcions i notes de les entrevistes
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b) Busca de relacions entre categories que sorgeixen de 1’analisi de les dades
¢) Organitzacié de les dades seguint una codificacié o estructura concreta

d) Comparacié de les dades i informaci6 recol-lectada amb la bibliografia i literatura existent

A mode resum, a la figura 46 es mostra I’esquema del procediment que s’ha seguit.

Analisi In-situ
En el mateix moment de la recopilacié de la informacidé

. 2

Transcripcio de les dades

B

Focus d’analisi
Comparacié constant dels temes i la informacié que va sorgint

: =

Analisi en profunditat de la informacié
Comparacid de la informacid de les entrevistes amb la literatura existent

L 2

Presentacid de I’analisi
Presentacié dels resultats i de comprensidé de Ianalisi

9

Elaboracié de la tesi

Figura 46. Procediment d’analisi de la informacié extreta de la investigacié qualitativa. Font: Elaboracié

propia a partir de Shaw, 1999.
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CAPITOL IV: VALIDACIO EMPIRICA, RESULTATS |
PRESENTACIO DE LA METODOLOGIA
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En aquest capitol es presenta la validacié empirica realitzada, que permet validar totes les

proposicions i teories establertes al llarg de tota la tesi.

En un primer apartat, es mostra un resum dels tres casos analitzats segons el metode del cas i es
detallen els resultats i conclusions que s’obtenen de 1’estudi de cadascun d’ells. Aixi doncs, es

posen de manifest els resultats de la validaci6 empirica.

En un segon apartat, es presenta propiament la metodologia desenvolupada en aquesta tesi, que
és el resultat i I’aportacié principal de la mateixa. Aquesta metodologia resol la mancanca
existent de tenir una eina que estigui optimitzada per al cas particular de les startups i que sigui

util, visual i innovadora per a procedir amb el disseny del seu Model de Negoci.

La metodologia es presenta en detall tot analitzant les mancances i inconvenients de les actuals
eines. Els diferents subapartats permeten introduir el marc conceptual de la nova metodologia,
analitzar els seus elements, entendre la seva estructura i veure les diferéncies més rellevants

entre aquesta metodologia i les ja existents.

Per facilitar la lectura d’aquest capitol, les transcripcions detallades de cadascuna de les
entrevistes en profunditat dutes a terme per a cadascun dels casos analitzats, es presenten en els

annexos IV, V1 VI de la tesi.

La finalitzacié d’aquest capitol deixa a la tesi llesta per a la presentacié de resultats i de les

conclusions finals.

IV.1. Validacio empirica de les proposicions teoriques

Per a procedir amb la validacié de les proposicions tedriques s’ha realitzat una investigaci

qualitativa basada en el metode del cas i en la tecnica de les entrevistes en profunditat.

L’objectiu de la investigacié qualitativa és la validaci6 o contrast de totes les proposicions
teoriques presentades al llarg d’aquesta tesi. D’aquesta forma, a mode de resum, les validacions

que es persegueixen soén les segiients:

a) Que I’estudi dels Models de Negoci es pot realitzar mitjan¢cant metodologies concretes.

b) Que les startups tenen unes caracteristiques diferents a les grans empreses.

¢) Que les startups tenen un seguit de problemes que fan que les seves probabilitats d’exit
siguin menors.

d) Que no existeix una metodologia especifica, optimitzada, senzilla i util per al disseny i

innovacié de Models de Negoci en startups.
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Els resultats concrets es presenten en els segiients apartats d’aquest mateix capitol. Per a dur a
terme les validacions s’ha seguit el procediment d’analisi presentat a la figura 47 del capitol
anterior. D’aquesta forma, s’ha realitzat un primer analisi in-situ, en el precis moment de
realitzacié de les entrevistes, amb les notes que I’entrevistador ha anat prenent a part. Aquest
analisi previ ha consistit en la obtencié d’unes primeres conclusions preliminars centrades en les

grans linies d’interes d’aquesta tesi:

a) Els Models de Negoci
b) Les startups

¢) Les metodologies de disseny i innovacié de Models de Negoci

Amb aquests primers resultats, s’ha procedit a la transcripcié en detall de cadascuna de les
entrevistes i s’ha tornat a centrar el focus de la investigacid, comparant (i complementant si
s’escau) els resultats o conclusions que s’anaven obtenint amb la revisid de la literatura
anteriorment realitzada. Finalment, es porta a terme un segon analisi en profunditat de tota la

informacid i es presenten els resultats obtinguts en aquest apartat.

IV.1.1. Casos/entrevistes en profunditat

A continuacié es presenta una breu descripci6 dels tres casos realitzats. Per cada un d’ells, s’ha
utilitzat la teécnica de les entrevistes en profunditat per a obtenir la informacié necessaria. La
transcripcié detallada de cadascuna d’aquestes entrevistes es pot trobar als corresponents

annexos d’aquesta tesi.

Aquestes transcripcions corresponen al conjunt de les notes preses durant les entrevistes i a les
respostes directes i literals donades per cada entrevistat. Totes les transcripcions ha sigut de gran
valor per a la validacié empirica de les proposicions, ja que el nivell de detall assolit en

cadascuna de les entrevistes ha sigut molt ampli.

Tots els casos es mostra amb la confidencialitat que ha requerit cada entrevistat, de forma que
no es publica cap tipus d’informacié sensible ni confidencial ni s’especifiquen en detall ni el

sector ni el segment en el que competeixen les startups estudiades.
a) Presentaci cas Exit: EMPRESA 1

Aquest primer cas correspon a la startup categoritzada com a startup d’exit. Actualment, aquesta
és una empresa que factura varis centenars de milions d’euros i que ocupa una posicid

privilegiada dins del seu sector.
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L’empresa es va fundar fa aproximadament quatre anys a Barcelona i fins al moment ha
aconseguit superar totes les seves fases inicials, participant exitosament en diverses rondes de
financament privades. Va superar el “break even” fins hi tot abans del que s havia previst i aix0o

va fer que diversos inversors (també internacionals) mostressin el seu interes en la startup.

La transcripcié de I’entrevista en profunditat, de gran valor per a la validacié empirica i per a la

obtencid de conclusions, es presenta a I’annex IV d’aquesta tesi.

b) Presentacio cas funcionament Normal: EMPRESA 2

Aquest segon cas correspon a la startup categoritzada com a startup de funcionament normal.
Actualment, és una empresa que factura algun centenar de milers d’euros i que esta lluitant per

consolidar una posicié dominant en el seu segment de mercat.

L’empresa es va fundar fa aproximadament 2 anys a Barcelona i actualment es troba en fase
d’expansid, intentant aconseguir la seva primera ronda de finangcament privat. Fins al moment,
ha aconseguit superar amb exit totes les fases inicials, encara que el seu creixement no €s encara

exponencial ni permet haver arribat al “break even”.

La transcripcié de I’entrevista en profunditat, de gran valor per a la validacié empirica i per a la

obtencid de conclusions, es presenta a ’annex V d’aquesta tesi.

¢) Presentacio cas de Fracas: EMPRESA 3

El tercer cas correspon a la startup categoritzada com a startup que ha fracassat. Actualment, és
una empresa formalitzada perd que no ha arribat a aconseguir una facturacié rellevant i que no

pot competir amb altres empreses del seu mateix sector i segment.

L’empresa es va fundar fa aproximadament 1 any i mig a Barcelona i actualment es troba en
fase de re-definici6 i estudi de viabilitat, després d’haver desenvolupat una primera versié del
producte que volia comercialitzar perd no haver aconseguit exit en la captacié d’interes per part
d’inversors. L’empresa no ha arribat a “break even” i ha hagut de redefinir el seu pla de negoci

rebaixant les expectatives d’ingressos i ventes.

La transcripcié de I’entrevista en profunditat, de gran valor per a la validacié empirica i per a la

obtencid de conclusions, es presenta a I’annex VI d’aquesta tesi.
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IV.1.2. Resultats de la validacio

Un cop presentats els tres casos d’estudi, a continuaci6 es detallen els resultats de la validacid,

que provenen del creuament de dos fonts d’informacié diferents:

a) Larevisid de la literatura en profunditat realitzada en aquesta tesi

b) Els resultats obtinguts fruit de I’analisi de les entrevistes en profunditat del metode del cas.

La primera de les fonts d’informacié s’ha presentat amb anterioritat al capitol II, on es realitza

una revisio en profunditat de la literatura tot cobrint els tres principals pilars d’aquesta tesi.

a) Els Models de Negoci
b) Les metodologies de disseny i innovacié de Models de Negoci

c) Les startups

A continuacié es presenta la segona de les fonts d’informacid, que recull tota la informaci6 i el

coneixement que s’ha obtingut en les entrevistes realitzades segons el metode del cas.

Recordar que I’objectiu és poder donar per valides o no valides cadascuna de les tres

proposicions teoriques principals:

a) Els Models de Negoci sén importants i es poden estudiar mitjancant metodologies.
b) Les startups sén diferents a les grans empreses.
c¢) Les metodologies actuals de disseny i innovaci6 de Models de Negoci no estan

optimitzades per a les startups.

IV.1.2.1. La importancia dels Models de Negoci i el seu estudi a través de
metodologies

La proposicid tedrica en qiiestié es va formular de la segiient manera:

mitjancant la utilitzacio de metodologies concretes.”

A continuacié es detalla de forma resumida, cas per cas, les aportacions més rellevants que
permeten validar aquesta proposicid tedrica. Les conclusions es separen en dos blocs
diferenciats. El primer, serveix per validar que els Models de Negoci sén importants. El segon,

que el seu estudi veritablement es pot fer mitjancant metodologies.
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a) Estudidel cas 1:

La importancia dels Models de Negoci:

= [Indubtablement, un bon estudi i enteniment del Model de Negoci fa que les
probabilitats d’exit de la teva startup siguin majors.

= Els Models de Negoci permeten congixer molt millor el mercat i estudiar amb major
detall els potencials clients i competidors.

= Els Models de Negoci sén necessaris per augmentar les probabilitats d’eéxit d’una
empresa.

= Sén una representacié o definicié que ajuda a entendre com una empresa busca generar
ingressos i beneficis.

= Actuen com un marc de referéncia que s’ha d’anar desenvolupant i seguint. Es poden
utilitzar com a guia, com una partitura.

=  Ajuden a definir les estrategies d’una empresa.

L’estudi de Models de Negoci a través de metodologies de disseny i innovacio:

= Les metodologies son eines utils per utilitzar-les en una fase inicial del disseny del
Model de Negoci.

= Ajuden a definir les bases del Model de Negoci, el que es vol fer i com i quines sén les
grans linies estrategiques.

= Permeten comunicar el Model de Negoci.

=  Ajuden a explicar el funcionament de I’empresa d’una forma senzilla.

= Serveixen per comparar I’empresa amb la competeéncia, fent un analisi rapid dels dos

Models de Negoci i veient les diferéncies més rellevants.

b) Estudi del cas 2:

La importancia dels Models de Negoci:

= Serveixen per explicar com funciona una empresa d’una forma molt senzilla i entendre
quina és la seva operativa.

= Mostren totes les relacions entre els diferents elements que conformen la operativa de
I’empresa.

= Permeten incorporar i tenir clara la visi6, missié i valors i els objectius de 1I’empresa.

= Permeten comparar empreses entre elles.

= Donen agilitat i permeten entendre rapidament i explicar el funcionament d’una

empresa davant de persones externes a la mateixa.
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= So6n clau a I’hora de minimitzar les probabilitats d’ocurréncia dels problemes que
poden fer fracassar a una startup.
= Permeten madurar la idea inicial i estableixen, de forma intrinseca, quin ha de ser el

full de ruta que ha de seguir la startup.
L’estudi de Models de Negoci a través de metodologies de disseny i innovacié:

= So6n una forma estructurada i estandarditzada d’estudiar els Model de Negoci.

= Sén bones eines de comunicacid i serveixen per explicar el projecte.

= Permeten revisar el Model de Negoci d’una empresa d’una forma estandarditzada.

= Serveixen per entendre que és un Model de Negoci i com s’ha de comengar a pensar el
seu disseny.

= Actuen com excel-lent eina de comunicacié del Model de Negoci.

= Sén dtils i1 suficients per donar una primera impressié sobre que és el que esta fent
I’empresa, és a dir, sobre quin és el seu Model de Negoci.

= Sén una bona eina d’analisi que et permet tenir en un Unic foli la informacié més

rellevant del Model de Negoci.

¢) Estudi del cas 3:
La importancia dels Models de Negoci

= Sén I’explicaci6 i la representacié formal de com una empresa concreta fa diners a
final de mes.

= Serveixen per tenir una visié general de I’empresa d’una forma rapida.

= Permeten protocolaritzar i estandarditzar certes practiques, facilitant 1’operativa de
I’empresa.

= Actuen de forma que intenten maximitzar les probabilitats d’eéxit d’'una empresa.

= Permeten organitzar tots els aspectes que s’han de tenir en compte en les diferents

etapes d’una startup.
L’estudi de Models de Negoci a través de metodologies de disseny i innovacié:

= Sé6n dtil per entendre i estudiar el Model de Negoci d’una empresa d’una forma
senzilla.

= Serveixen per trobar la forma de tenir el Model de Negoci correctament definit.

= Ajuden a fer iteracions en el Model de Negoci de forma ordenada.

= Guien en el procés de re-definicid dels elements del Model de Negoci.

= Faciliten clarissimament I’enteniment dels Models de Negoci.
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= Sén eines molt pedagogiques.
= Sén dtils per aprendre a desenvolupar un Model de Negoci que sigui escalable i

rentable.

Aixi doncs, considerant tots els punts anteriorment presentats fruit de 1’analisi dels tres casos
estudiats, la proposicid teorica presentada es considera completament validada. Tots tres casos,
amb independeéncia de 1’¢xit o fracas que estigui assolint la startup, coincideixen en la
importancia dels Models de Negoci i en la utilitat de les metodologies de disseny i innovacio

com a eines per a estudiar-los.

IV.1.2.2. Les diferéncies de les startups amb les grans empreses
La proposicid tedrica en qiiestié es va formular de la segiient manera:

“Es possible determinar una série de caracteristiques particulars de les startups versus les
grans empreses, que facilitin la interpretacio de les condicions de contorn particulars d’aquesta
tipologia d’empreses en pro de l’obtenciéo d’una nova metodologia d’analisi de Models de

Negoci més equilibrada i optimitzada per al cas concret de les startups.”

De forma resumida, a la revisi6é de la literatura realitzada es va poder veure que les startups

tenen les seglients caracteristiques.

a) Les startups son entitats dinamiques i vives.

b) No tenen clients en els seus inicis i quan comencen a tenir clients el coneixement sobre els
mateixos és molt limitat.

C) So6n empreses que tot just acaben de comencar.

d) Tota la seva activitat de negoci passa per fer créixer el negoci de forma rapida. Han de tenir
escalabilitat.

€) Una de les funcions més importants d’una startup és aprendre, no executar.

f) Es mouen en entorns d’extrema incertesa. El mercat és incert i hi ha gran volatilitat
competitiva.

g) Habitualment no existeix un pla de negoci fonamentat.

Amb la validacié empirica realitzada a través de I’estudi de tres casos, es complementa la llista

de caracteristiques rellevants de les startups amb les segiients particularitats:

a) Estudidel cas 1:

= E] creixement accelerat necessari.
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L’objectiu final.

La velocitat.

La falta d’estructura.

La visié molt més curt-placista.

Agilitat.

Les startups estan lligades a la tecnologia.

La deteccid, captacid i retencid de talent és especialment important.
La cultura de treball.

La orientacié comercial (a ventes).

b) Estudi del cas 2:

Agilitat i dinamisme.

Limitacions de recursos.

Cultura de I’empresa.

Capacitats i habilitats del personal.
Indefinici6 o incertesa.

Sentit d’urgencia.
Desconeixement del mercat.

Perfil polivalent dels empleats.

¢) Estudi del cas 3:

De forma addicional, també s’ha validat empiricament que les startups sén una tipologia
d’empresa que té uns problemes concrets que sovint fan que les seves probabilitats d’exit

disminueixin. D’aquesta forma, es pot considerar que aquesta segona proposicié teorica també

La limitaci6 de recursos.

Molta menys burocracia.

Protocols i processos menys definits.

La cultura.

Les startups persegueixen un clar proposit
Els riscos als que han de fer front.

La persisténcia dels fundadors i treballadors.

El nivell de comunicacio.

queda validada.

A mode de recordatori, a la figura 47 es pot veure la taula resum presentada al capitol II

corresponent als problemes més habituals als que ha de fer front una startup.
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Problemes amb el producte
Errors en el pivotatge
Incapacitat per pivotar
Tecnologia equivocada
Producte indiferenciat

Inexisténcia d'una necessitat al mercat

Falta d'una estratégia de penetraci6é de mercat
Errors en estratégia de marketing

Ignorar els moviments del mercat

Ignorar les preferéncies dels clients

Falta de recerca al voltant de la competéncia
Competeéncia creixent

Idea no escalable

Falta de Planificacié

Falta de "roadmap" a llarg termini

Equip de Lideratge equivocat

Equip sense motivacié

Inexisténcia de Socis Clau

Falta de Flexibilitat

Falta de consells d'experts (mentor/VC)

Quedar-se sense recursos econdomics
Problemes amb Preu/Cost

Inexisténcia d'un model d'ingressos
Tenir Menys capital del necessari
Inexisténcia d'interés per part d'inversors

Problemes Legals

Problemes amb la localitzaci6é
Simptoma del "Burn Out"
Sobre expansi6 anticipada
Mala sort o errors de "timing"

Comengar el negoci per raons equivocades
Inexisténcia de Passié

Falta de Focus

Inexisténcia d'Objectius

Discrepancies basiques a l'equip de gestié

Metodologia optimitzada per al disseny i innovacié de Models de Negoci en startups

Figura 47. Taula resum dels potencials problemes que pot presentar una startup. Font: Elaboracio6 propia.

Aixi doncs, amb el metode del cas, s’ha validat empiricament que efectivament les startups

poden patir tot aquest seguit de problemes i s’ha complementat la llista anteriorment presentada

amb els segiients problemes detectats:

a) Estudi del cas 1:

= Dificultat per aconseguir financament.
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= Problemes amb la escalabilitat de la idea.
= Captaci6 de talent.

= Desconeixement del mercat.

= Desordre i falta de processos.

= Inexperiéncia de I’equip directiu.

b) Estudi del cas 2:
= Es complicat ser capacos de trobar, captar i retenir clients.
=  Es dificil aconseguir suficient creixement.
= S’ha de fer que la idea sigui escalable.
= Costa trobar financament.
= Hi ha problemes per tenir accés al talent.
= Els fundadors estan massa obsessionats amb la seva idea.
= Existeix sensaci6 de frustracio.

= Hi ha mancances en quant a la definicié de I’estrategia.

¢) Estudi del cas 3:
= Hi ha problemes amb el producte.
= No fer una correcte prospeccié de la competencia.
=  Caure en I’error de no realitzar iteracions.
= No ser capacos de testejar la viabilitat del producte sobre el terreny.
= Aconseguir que la idea sigui veritablement escalable.
= Ignorar les preferéncies del client.
= No descobrir que en realitat el producte ja no és dnic al mercat.
= Tenir problemes interns o discrepancies amb I’equip.
= Que les relacions entre els integrants de la startup es vagin erosionant.
=  Tenir problemes economics i no despertar 1’interés d’inversors.

= No poder accedir a finan¢cament privat.

IV.1.2.3. Inexisténcia d’una metodologia optimitzada
La proposicio tedrica en qiiestié es va formular de la segiient manera:

“Les metodologies actuals de disseny i innovacio de Models de Negoci, a pesar de que son
globalment aplicables, no permeten incorporar les idiosincrasies de les diferents tipologies

d’empreses i per tant s’obtenen amb elles resultats que no son del tot satisfactoris.”
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De forma addicional, hi ha dos proposicions teoriques complementaries que fan referéncia a

I’anterior i n’amplien 1’abast:

En primer lloc: “Basant-nos en el BMC i en el LC, que son dos metodologies globalment
acceptades per a la creacio, disseny, representacio i innovacio d’'un Model de Negoci que
compleixen el mateix objectiu pero amb un focus diferent, existeixen oportunitats de millora i

optimitzacio de les metodologies en funcio de la tipologia d’empresa a estudiar”

En segon lloc: “Es possible analitzar i considerar els problemes i causes més habituals de
fallida d’una startup per millorar les metodologies existents amb [’objectiu d’obtenir una nova
metodologia que consideri de forma holistica tots aquests problemes i serveixi d’ajuda per

minimitzar les probabilitats d’ocurréncia quan es dissenya el Model de Negoci.”

Amb I’estudi dels tres casos s’ha corroborat que les metodologies existents no son globalment
valides per al cas concret de les startups. A continuacid es presenten el seguit de justificacions

que validen que hi ha oportunitats de millora respecte les metodologies actuals:

a) Estudi del cas 1:
= Sén poc conegudes entre CEO’s i emprenedors.
= Sén metodologies tancades i massa estructurades. No donen cap tipus de flexibilitat.
= Les actuals metodologies no sén valides de forma genérica per a qualsevol startup.
= No permeten reflectir i adaptar-se a la velocitat amb la que una startup evoluciona.
= No consideren els problemes més habituals als que ha de fer front una startup.
= Obliguen a omplir totes les caselles o blocs del seu marc conceptual, quan aixd no
sempre €s possible, necessari o positiu.
= No permeten tenir en compte els competidors ni com aquests evolucionen.
= No hi ha un bloc especific per 1’analisi ni de la competeéncia ni del mercat.

= No obliguen ni aconsellen fer revisions constants ni periodiques.

b) Estudi del cas 2:
= No sén metodologies suficientment flexibles.
= No tenen la profunditat d’analisi que es necessita en una startup.
= No tenen cap bloc per considerar els problemes que una startup pot tenir i aix{ intentar
disminuir la probabilitat d’ocurréncia.
= No fan distincié entre el producte o servei i la proposta de valor.
= Hi ha elements del Model de Negoci que sén molt importants i que les metodologies

no contemplen.
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= No hi ha forma de pensar en el Model de Negoci sense considerar el mercat i la
competencia.
= No incorporen quin és I’objectiu final de la startup.

= No estableixen el full de ruta de la startup.

¢) Estudi del cas 3:

= S6én massa generiques i poc especialitzades.

= Ignoren les preferéncies del client.

= No permeten fer una prospeccié de la competencia.

= Les metodologies fan que es posi massa el focus en el propi negoci de la startup.

= No faciliten tenir en compte 1’estrategia de la startup.

= Fer ds de les metodologies implica suposar que 1’tinic proposit de I’empresa és fer
diners, fent que no sigui possible considerar que el proposit de la startup pugui ser un

altre.

D’aquesta forma, la tercera proposicié teorica també queda validada. Aixi doncs, arribats a
aquest punt, amb les principals proposicions tedriques validades tant amb la revisi6 de la
literatura com amb la investigacid empirica, s’esta en disposici6 de presentar el
desenvolupament d’una nova metodologia especificament dissenyada i optimitzada per al cas

concret de les startups.

IV.1.3. Mancances i/o inconvenients del Business Model Canvas i del Lean Canvas

Per fer possible una clara presentacié de la nova metodologia desenvolupada, a continuacié es
realitza un dltim exercici teoric i es presenten les principals mancances i/0 inconvenients de les
dues metodologies més rellevants. D’aquesta forma, es podra comparar d’'una manera més

senzilla quines son les aportacions rellevants de la nova metodologia.

Aqui es presenten les mancances detectades per autors com Kraaijenbrink (2012) i es repassen
també tot un seguit de critiques o variacions (Hong i Fauvel, 2013) aixi com les mancances més

rellevants (Spanz, 2012; www .businessmodelhub.com, 2014).

Aixi doncs, aquest apartat es limita a comparar la metodologia d’Osterwalder (BMC incloent la
seva extensié 1 millora, el VMC) i el LC (Ash Maurya) per ser, respectivament, la més rellevant

de les metodologies actuals i la més particularitzada per al cas de les startups.

Existeixen altres metodologies que sén una alternativa a les dues metodologies principals. No

obstant, per ser metodologies que parteixen d’aquestes dues o que simplement utilitzen una base
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comuna, s’ha decidit centrar la comparativa en el BMC i el LC per facilitar la interpretacié de la

nova metodologia que aqui es presenta.

Totes les limitacions aqui presentades fan que les metodologies tinguin una aplicabilitat molt
més limitada al cas concret de les startups (sobretot quan parlem del BMC) i justifiquen per tant

la necessitat d’una nova metodologia.

IV.1.3.1. Business Model Canvas (amb 1’extensio Value Model Canvas)

A mode recordatori, la figura 48 mostra el BMC amb els seus nou blocs representatius.

Key @< | Key Y’.Q Value . PRy Customer ' Customer ""
Partners “%, Activities 43 Proposition X ‘F Relationships 4 Segments If
gfyo . & Channels 74y
esources &L W
& =
Cost 3] Revenue =y
Structure '\f Streams \\‘;
4 ]

Figura 48. Blocs del Business Model Canvas d’Osterwalder. Font: Osterwalder i Pigneur, 2013.
Les limitacions, critiques o mancances més rellevants de la metodologia BMC son les segiients:
a) No fa distinci6 entre el Producte i la Proposta de Valor:

Una de les deficiencies que més emprenedors reconeixen al utilitzar la metodologia
d’Osterwalder és que aquesta no fa una distinci6 clara entre el que és el Producte i la Proposta

de Valor.

Es cert que existeix un bloc (el bloc central) precisament dedicat a la Proposta de Valor. No
obstant, la limitacié aqui recau en que moltes startups cauen en I’error de situar el seu producte
principal (sovint I’tnic si es tracta d’una startup de recent llangcament) al bloc de la proposta de
valor. Aquest conflicte pot ser causa de malentesos i fa que la utilitzacié del BMC per a startups

o noves idees de negoci, sigui encara poc profitosa.
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b) No contempla el full de ruta estrategic de la startup ni permet contemplar objectius diversos:

Aquesta limitaci6 €s clara quan s’analitzen els nou blocs de la metodologia d’Osterwalder. Cap
dels elements que es contemplen al BMC fa referéncia a la ruta o mapa estrategic de I’empresa.
Quan aquesta és clara, com pot succeir en un negoci madur o en empreses completament

establertes, potser la limitacidé no és tan evident.

El sentit estrategic d’una empresa és de vital importancia perque afecta i té una influéncia sobre
els altres elements del Model de Negoci (i viceversa). Per exemple, tenir un objectiu o un altre

pot afectar clarament en el perfil de clients objectius als que I’empresa es vol enfocar.

No obstant, per a una startup o un nou negoci, tenir clara I’estratégia que seguira I’empresa és
de vital importancia. Sobretot, €s important quan es tracta de definir quina sera I’estrateégia de

creixement i com es procedira per adquirir i captar nous clients.

Addicionalment, el fet que la metodologia no permeti tenir en compte el proposit estrategic de
I’empresa, fa que no es pugui considerar quina és la seva missid, visié o valors. Aixi, el BMC
déna per suposat que 1’objectiu principal de totes les empreses és generar uns ingressos i
aconseguir uns beneficis. Si més no, I’eina no permet tenir en compte altres tipus de proposits i
per tant el seu Us descarta tot un conjunt de startups que podrien tenir altres objectius. Aquest
podria ser el cas de startups socials o organitzacions sense anim de lucre, que tenen altres

objectius que no encaixen amb el proposit tnic de generar ingressos i aconseguir uns beneficis.

¢) No contempla la importancia de factors externs com la competeéncia o les forces del mercat:

Una mancang¢a molt important i ampliament criticada €s la impossibilitat de contemplar factors
externs a la propia empresa. Amb la metodologia d’Osterwalder, 1’exercici de pensar en els nou
blocs del BMC és principalment introspectiu i no obliga a estudiar la competéncia. L’eina ajuda
a estudiar I’empresa posant el focus en la propia organitzacid i en la seva logica interna sobre
com aconseguir ingressos i fer diners, perd obvia I’entorn exterior i I’ecosistema en el que

I’empresa esta o estara immersa.

D’aquesta forma, els emprenedors que vulguin incrementar les probabilitats d’exit de la seva
startup, es troben amb la dificultat de no tenir una guia per respondre a preguntes tan importants
com: En quina forma és millor la startup de la competencia? Perque els consumidors decidiran
comprar el producte d’aquesta startup i no els de la competéncia? La metodologia
d’Osterwalder déna per fet que cada empresa té el seu propi Model de Negoci i que aquests no

s’han de definir en funcié dels competidors.
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Es cert que incorporar un bloc per considerar 1’efecte de la competéncia augmentaria
considerablement la dificultat d’ds de la metodologia, requerint un nivell d’informacié molt més
detallat. No obstant, aquesta mancanca fa que la metodologia sigui doncs poc util i no aplicable
al cas de startups que es troben en fase de llancament. Quan una empresa esta penetrant en un
nou mercat (per exemple seguin una estrategia de Blue Ocean), necessita més informacié que la

que pot trobar en un Unic bloc d’una metodologia.

Amb I’aparicié del VPC (Evolucié i complement del BMC llancat pel propi autor), la part del
client queda millor estudiada i s’analitzen els potencials productes substitutius. D’aquesta
forma, s’intenta pal-liar en certa manera la mancanca de 1’estudi de la competeéncia. No obstant,

la solucié és encara massa superficial i es centra tinicament en productes i no empreses.

Aquest aclariment és important pel fet que moltes empreses prenen decisions en funcié de les
decisions que estan prenent altres empreses (competidores). La proposicié de valor sera
potencialment diferent en funcié dels competidors que existeixin i es considerin. Per tant, queda
clar que I’estudi de la competencia hauria de ser un element o component clau del Model de

Negoci.
d) Combina diferents nivells d’abstraccioé:

Aquesta critica és també una de les més esteses dins de 1’entorn de les startups i I’emprenedoria.
El BMC tracta els seus nou blocs amb un nivell de profunditat diferent per a cadascun d’ells. En
aquest sentit, alguns elements requereixen d’un nivell d’abstraccié superior a altres elements.
Per exemple, els blocs de relacions amb els clients o activitats clau s6n blocs que requereixen un
nivell de detall considerablement important. Per contra, blocs com els fluxes d’ingressos o

I’estructura de costos es treballen d’una forma més agregada.

Aix0 fa que de forma inevitable algunes parts del Model de Negoci es treballin amb major
descomposicié i detall que d’altres, generant cert desconcert i fent que el resultat global no
estigui balancejat. D’igual manera, molts autors que han proposat modificacions respecte el
BMC original, defensen que la proximitat entre alguns blocs (i per tant potencialitat de ser dos

blocs que es podrien unir en un dnic) és clarament diferent a la que mantenen altres blocs.
e) No permet establir o marcar prioritats:

El fet d’emplenar per complert el BMC i fer un repas als nou blocs és un exercici molt profitos i
dtil. No obstant, no existeix un ordre preestablert per dur a terme 1’analisi de cadascun dels
elements contemplats a la metodologia i per tant es fa dificil saber per on comencgar per fer-ho

d’una forma ordenada.
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El bloc de proposta de valor esta a la part central i pot per tant prendre un rol principal quan no
sempre ha de ser aixi. Hi haura casos en els que els blocs de relacions amb els clients o activitats

clau seran de major importancia que la proposta de valor.

Aquesta limitacié €s especialment important per a startups que es troben en plena fase de
definicio, doncs saber on s’han d’invertir els recursos i esforcos inicials pot ser de vital

importancia a I’hora de maximitzar les probabilitats d’exit.

f) La visualitzaci6 és complicada:

El fet de tenir el Model de Negoci representat en una Unica fulla de paper i organitzat en nou
blocs diferents, és a priori una de les avantatges de la metodologia d’Osterwalder. No obstant, al
disposar habitualment de molta informacié en cadascun dels blocs, la representacié rectangular

del Canvas pot arribar a confondre i a fer que la seva interpretacié sigui dificil.

Addicionalment, quan és la primera vegada que s’utilitza la metodologia, és necessaria una
explicacié detallada de cada bloc per saber de forma concreta que és el que s’ha de considerar

en cadascun dels elements representats.

En aquest sentit, la metodologia és segurament una molt bona eina pedagogica perd potser no és
tant adequada en un entorn on un emprenedor esta definint el Model de Negoci de la seva

startup i no disposa de cap altre ajuda.

g) Falta de detall en alguns elements critics per a una startup (necessitats del client, riscs, la

importancia del temps):

Quan es tracta d’analitzar el Model de Negoci d’una startup, hi ha elements que prenen gran

importancia i que no estan contemplats en el BMC d’Osterwalder.

Aquest és el cas de les necessitats dels clients, que la metodologia forca a que siguin
considerades dins del bloc de segments de clients, perd que no es poden analitzar amb el detall

necessari.

De la mateixa forma, la metodologia tampoc permet considerar altres dimensions com els
Riscos als que haura de fer front la startup o la importancia dels temps (per exemple, el temps
transcorregut entre 1’inici del desenvolupament del producte i la seva arribada definitiva al
mercat). Per a una startup és molt important identificar els riscos als que haura de fer front en
una etapa molt inicial del seu desenvolupament. D’aquesta manera, es podrien comencar a
testejar les solucions, analitzar quins son els riscs més importants i quines sén les millors

estrateégies per minimitzar-los.
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h) Poc detall en els aspectes financers:

Es cert que la metodologia contempla els canals d’ingressos i I’estructura de costos. No obstant,
aquests dos blocs s6n massa simples quan es tracta de tenir una idea detallada dels aspectes
financers d’una startup. Esta clar que no és necessari anar al detall que hi hauria per exemple en
un pla de negoci complert, pero si que és important tenir explicacions més elaborades quan es
tracta d’entendre com seran (financerament parlant) els primers passos d’una startup. En moltes
ocasions, els fluxes d’ingressos sén inexistents o clarament inferiors a 1’estructura de costos.
Aquest fet, recorrent en startups de recent llangcament, no queda correctament reflectit a la

metodologia del BMC.

IV.1.3.2. Lean Canvas (Lean Startup)

D’igual manera que s’ha procedit amb la metodologia d’Osterwalder, a la figura 49 es mostra el

framework de la metodologia LC amb els seus blocs caracteristics.

Problem Solution Unique] Value |Unfair Customer

Proposition |Advantage Segments
Top 3 problems | Top 3 features i

1
Single, c!ear, Can’'t be easily |Target customers
compelling copied or bought
messagé that
states why you
5 are different and
Key Metrics |worth buying Channels
1
Key activities you . Path to
measure ' customers
L}
L}
'
Cost Structure Revenue Streams
Customer Acquisition Costs Revenue Model
Distribution Costs Life Time Value
Hosting Revenue
People, etc. Gross Margin
PRODUCT ' MARKET

Figura 49. Blocs del Lean Canvas d’Ash Maurya. Font: Maurya, 2012.

Les limitacions, critiques o mancances més rellevants de la metodologia LC s6n les segiients:
a) No és valida per a qualsevol startup si el proposit no €s Unicament fer negoci:

Aquesta primera limitacié de la metodologia LC és potser una de les més rellevants. El fet que

I’eina, que va ser creada amb les premisses del pensament LS i que per tant ha de ser una
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metodologia dissenyada per funcionar correctament amb aquest tipus d’empreses, no sigui

valida per a qualsevol tipus de startup, li resta molta aplicabilitat i és una mancang¢a important.

El LC va ser creat arrel de la metodologia d’Osterwalder i per tant parteix de la perspectiva que
els negocis es creen per generar ingressos i beneficis. No obstant, dins del ampli ventall de
startups que existeixen, esta tot el conjunt de startups que no es creen Unicament per obtenir

beneficis (startups socials, comunitats sense anim de lucre, etc.)

Aquest tipus d’empreses no poden representar el seu Model de Negoci de forma correcte
utilitzant la metodologia LC, que parteix d’una estructura que no permet tenir en compte altres

proposits que vagin més enlla del fet de generar uns ingressos i beneficis.

b) Hi ha una manca de profunditat en alguns dels seus blocs:

Un segon inconvenient de la metodologia LC és que no aprofundeix en cap dels elements del
Model de Negoci. En una fase de definici6 del model és cert que no és necessari entrar en
profunditat en cadascun dels blocs. No obstant, si que seria convenient poder considerar tots els
elements amb el mateix nivell de detall i, si és necessari, poder aprofundir en cadascun d’ells.

Aix0 la metodologia LC no ho permet, quedant-se en un nivell de detall molt superficial.

Practicament, la metodologia es limita a considerar aspectes com el problema que la startup vol
resoldre o la solucié que proposa, perod sense aprofundir en ells. D’aquesta forma, passa per alt

molts altres problemes als que una startup ha de fer front.

Aquesta limitaci6 és especialment important en startups que es troben en la fase d’haver superat
els primers tests i que estan a punt de llancar el projecte definitiu, perd que es pregunten al
respecte de la seva viabilitat a llarg termini. Per a startups que estiguin en aquesta fase, no és
suficient amb considerar el problema i la solucié com a elements del Model de Negoci, és
necessari anar més enlla i comencar a contemplar altres elements com el marqueting, les ventes

o les habilitats que necessita I’equip per tirar endavant el projecte.

Tots aquests elements no formen part del LC, fent que aquesta sigui encara una metodologia no

valida per a startups, tot i haver sigut creada especificament amb aquest objectiu.

Addicionalment, aquesta falta de profunditat fa que en moltes ocasions el focus recaigui sobre
elements més generics com la proposta de valor, la solucié o els canals, quan sovint per una
startup el més important és focalitzar-se en els detalls del dia a dia i estar en complet contacte
amb el client. Al cap i a la fi, ’objectiu de les startups no és validar tants elements com sigui
possible per assegurar que esta en el cami correcte, sind validar el minim possible i

imprescindible per saber que no s’esta cometent cap error.
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Quan s’esta aplicant el LC sota les premisses del LS, és necessari tenir sempre present que els
recursos d’una startup sén limitats. Precisament, per aixd és positiu i important aplicar
metodologies Lean, perd aleshores s’ha de ser cautelés amb no invertir massa temps en fer

validacions que podrien consumir recursos que haurien d’invertir-se en altres tasques.
¢) El focus que posa a la part financera no és I’adequat per al cas de les startups:

La metodologia parteix de la base que hi ha sempre un balang entre els costos i els ingressos,
assumint que en algun moment els ingressos seran superiors als costos i aixi s’aconseguira fer

que la startup sigui rentable.

No obstant, en startups els cicles de costos i ingressos no sempre segueixen aquest patré. El més
habitual, sobretot si es tracta de startups del sector tecnologic, és que hi hagi diverses fases de
desenvolupament on els costos i els ingressos no sempre creixen d’una forma balancejada.
Habitualment, els costos de marqueting, que solen ser importants i quantiosos, es deixen per una
segona fase en la qual el prototip ja haura estat completament desenvolupat. Per aquest motiu,
com que els costos no apareixen de forma lineal, seria necessari que la metodologia ho pogués

contemplar.

Per altra banda, un element molt important per a qualsevol startup és I’adquisicié de clients. En
aquest sentit, és important tenir en compte i considerar el cost d’adquisicié de clients aixi com el
seu valor total. Es el que s’anomena com a LTV (Life Time Value, o valor al llarg de la vida del

client), que la metodologia LC tampoc contempla de forma especifica.
d) Parteix de la premissa que totes les startups han de seguir la metodologia Lean:

Una altra limitacié del LC és que no totes les startups poden ser Lean. Es a dir, una de les
premisses de la metodologia és que el descobriment i validacié de clients ha de ser Lean, és a
dir, sense malbaratar recursos. No obstant, algunes startups que sén realment innovadores o que
estan desenvolupant un producte/servei realment novedds, no poden reduir al maxim el consum

de recursos tal i com demana la metodologia Lean.

La construccié d’un prototip o del minim producte viable (MVP, amb les sigles en anglés), no
sempre és una tasca facil per a aquest tipus de startups altament innovadores. En aquest sentit,
els clients necessiten un producte que sigui el més proper al producte final per a poder testejar
realment 1’acceptacié que tindra. Per aixd no sempre és possible fer-ho minimitzant el consum

de recursos.

La metodologia tampoc funciona correctament per a startups que tenen uns objectius

veritablement audacos. Aquestes, que solen ser empreses fundades per visionaris que tenen com
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a proposit canviar el mén o trencar el status quo, no poden fer us d’una metodologia com el LC

que no permet considerar proposits d’aquestes caracteristiques.

Totes aquelles startups que tinguin proposits de transformacié o amb un caracter d’impacte
social ampli, trobaran que el LC limita 1’expansi6 de les seves idees i que els elements

considerats en el Model de egoci no els hi s6n d’utilitat.

e) Existeix el risc de que forci a perdre la passid inicial de I’emprenedor per la rigidesa dels

seus blocs:

Mitjancant 1’ds del LC, els emprenedors han de limitar-se a utilitzar els blocs que la
metodologia planteja. D’aquesta manera, donat que la metodologia no incorpora un bloc per
contemplar el proposit i/o els objectius de la startup (d’igual forma que succeia amb la
metodologia d’Osterwalder), els emprenedors s’allunyen cada cop més de la seva passié inicial
per centrar-se en les iteracions del seu producte, el descobriment dels canals o 1’estudi de

I’encaix entre el problema i la solucid.

Es positiu que 1’eina serveixi com a guia per a no oblidar cap element del Model de Negoci. No
obstant, si existeix massa rigidesa aixo pot fer que I’emprenedor perdi la seva passié i empenta
inicial 1 aixd sigui perjudicial per a la startup. Hi ha d’haver un equilibri entre la passid,
paciencia i respecte pel feedback del mercat i per les iteracions en el producte. Sense algun

d’aquests tres elements, les probabilitats d’exit sén molt menors.

Quan s’han dut a terme diverses iteracions i s’ha revisat el Model de Negoci analitzant varies
vegades cadascun dels seus elements, €s convenient que I’emprenedor faci un pas enrere per
agafar perspectiva i considerar veritablement quina ha de ser la direccié que ha de prendre la
seva startup. Aquest exercici de tornar a pensar en el proposit i en les grans linies estratégiques

de I’empresa no és una tasca que es pugui fer utilitzant la metodologia del LC.

f) Pressuposa que gran part dels problemes de les startups es deuen al consum excessiu de

recursos 1 a la falta de clients:

Una dltima mancancga que té la metodologia és que pressuposa que el consum de recursos en
una startup és sempre excessiu i que aquest sobreconsum és degut a la falta d’interés comercial
en la solucié o producte presentat. En aquest sentit, el LC esbiaixa als emprenedors a pensar
Unicament en un mercat concret, evitant aixi que es puguin explorar altres necessitats dels

clients i limitant els multiples angles que podria tenir la solucid.

Aquestes premisses parteixen del LT (corrent de pensament explicada al capitol II d’aquesta

tesi) i per tant estan molt presents a 1’estructura del LC.
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Com s’ha vist també en anteriors capitols d’aquesta tesi, son molts els problemes que poden fer
que una startup fracassi. Moltes startups no arriben a tenir €xit per problemes interns amb
I’equip, per falta d’una posicié forta dins de la industria o per falta de financament. En aquest
sentit, limitar tot el Canvas al problema del consum de recursos i focalitzar-se exclusivament en
I’encaix de la solucié en un mercat concret, fa que no sigui una metodologia valida de forma

generica per a moltes startups.

Per dltim, un cop fet el repas a les principals mancances o limitacions de les dues metodologies,
a continuacid es mostra a la figura 50 una comparativa directe entre el BMC d’Osterwalder i el
LC d’Ash Maurya.

Business Model Canvas Lean Canvas

Element

Objectiu Negocis existents (principalment) Unicament empreses tipus startup
Focus Clients, inversors, emprenedors, consultors, assessors Principalment emprenedors
Clients Posa especial atencié en els segments de clients, els canals i les | No posa massa atencié en els segments de clients, ja que una
relacions amb els clients de totes les linies de negoci startup pot ser que no els conegui a les fases inicials
T'ajuda a determinar la infraestructura, la naturalesa i les fonts |Emmarca la solucié en base a un problema que es resol en els
Aproximacié |de finangament i a anticipar els fluxos d'ingressos i I'estructura |clients, tot ajudant a establir quins son els canals adequats aixi

de costos

com els costos que apareixeran i els fluxos d'ingressos

No té en compte la competéncia, posant focus Unicament en la

No permet realitzar un estudi de la competeéncia, pero ajuda a

Competéncia

proposta de valor determinar quina és |'avantatge competitiva

Es una aproximacié simple amb una base problema-solucié,
que ajuda al emprenedor a desenvolupar cadascuna de les
etapes pas a pas

Propicia I'enteniment del Model de Negoci, la discussié al

Aplicacié voltant del mateix i la creativitat

Figura 50. Comparativa a nivell macro de les metodologies Business Model Canvas i Lean Canvas. Font:

Elaboracié propia a partir de la informacio existent a https://canvanizer.com.

IV.2. Presentacié de la nova metodologia

Aquest apartat esta especificament dedicat a la presentacié de la nova metodologia optimitzada

per al cas de les startups i que resol les mancances detectades.

Aqui es mostra el principal resultat i I’aportacié més rellevant d’aquesta tesi al coneixement
cientific. La nova metodologia sorgeix de les necessitats observades de forma conjunta tant a la
revisié de la literatura que s’ha realitzat com a la validacié empirica a través de 1’estudi dels tres

casos.

133



Tesi Doctoral

L’eina no utilitza com a base cap de les metodologies existents i s’ha confeccionat de forma
completament independent. El procés de creacié ha sigut prospectiu, doncs la metodologia
sorgeix després d’una amplia i detallada revisié de la literatura i d’un procés de validacid

empirica de les proposicions i teories plantejades.

La metodologia €s el resultat de I’estudi detallat de les caracteristiques de les startups, de les
metodologies actuals de disseny i innovacié de Models de Negoci i del seguit de problemes o

dificultats més habituals que les startups han de superar per a aconseguir 1’éxit.

Havent validat que és positiu analitzar els Models de Negoci mitjancant 1’ds de metodologies i
que les metodologies actuals no sén d’aplicacié genérica per al cas concret de les startups, a

continuacio es detallen els segiients trets de la metodologia:

a) En el primer apartat es detalla I’estructura de la nova eina i la seva forma de visualitzacid,
tot comparant-la amb les estructures de les metodologies actuals i remarcant les principals
diferéncies.

b) En el segon apartat s’expliquen les premisses basiques de I’eina i quins han sigut els criteris
que s’han seguit per al seu desenvolupament.

c) En el tercer apartat es detallen els tres eixos de la metodologia, que serveixen com a pilars
principals de cadascun dels blocs existents en la mateixa.

d) En el quart apartat es fa una explicacié detallada de cadascun dels blocs de la metodologia.

IV.2.1. Estructura de la metodologia i forma de visualitzacio

El primer pas dut a terme en el moment de comencar el procés de creacié de la nova
metodologia ha sigut el de pensar en quina hauria de ser I’estructura de visualitzacié Optima de

la nova eina.

Historicament, des de que Osterwalder va presentar la primera versi6 del BMC, totes les
metodologies que han anat apareixent han seguit una estructura rectangular amb més o menys
blocs en el seu interior. La gran majoria dels autors que han desenvolupat metodologies de
disseny i innovacié de Models de Negoci han partit de 1’estructura inicialment plantejada per

Osterwalder per desenvolupar les seves metodologies particulars.

L’estructura rectangular té I’avantatge d’optimitzar 1’espai que hi ha en un foli. D’aquesta
forma, a nivell de visualitzacid, es poden aprofitar gran part dels espais d’una mateixa fulla. No
obstant, I’estructura rectangular té el gran inconvenient de no ser mobil i de marcar,

inevitablement, unes prioritats o jerarquies entre els diferents blocs existents.
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Pel simple fet de tenir blocs de diversos tamanys o blocs que es situen tant a la dreta com a
I’esquerra del centre, en funcié de ’ordre de lectura i escriptura de la persona que I’estigui
utilitzant, la importancia recaura més en una banda o en una altra del Canvas. Addicionalment,
un dels problemes que presenta aquesta estructura i que s’ha posat de manifest tant a la revisié
de la literatura com a la verificacié empirica, és que els diferents blocs tenen diferents nivells
d’abstraccié. Aixd, amb una estructura rectangular on el tamany dels blocs no és homogeni,

encara queda més remarcat.

Aquests inconvenients queden resolts utilitzant una altra figura geometrica: el cercle. La
circumferéncia és la figura geometrica que simbolitza la perfeccid, ja que el seu principi i el seu
final s’entrellacen. A més, permet una visualitzacié en diversos angles sense que es perdi el
sentit de la representacid. Fa possible també que hi hagi un bloc o element clarament central, al
voltant del qual existeixen tots els altres elements. En aquest sentit, cap element pren més

importancia que els altres, ja que tots ells estan equidistants respecte I’element central.

Aixi doncs, tal i com es pot apreciar a la figura 51, ’estructura escollida per a la representacid
de la nova metodologia ha sigut el cercle. Dins del cercle principal existeix un cercle interior de
menor diametre que representa 1’element principal d’aquesta metodologia, és a dir, el bloc

central.

Figura 51. Estructura i forma de visualitzacié de la nova metodologia. Font: Elaboracio propia.

El cercle més exterior compleix la tnica funcié de facilitar la separacié dels elements interiors

del cercle principal en tres agrupacions diferenciades. Tal i com es podra veure en un dels
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segiients apartats, aquestes agrupacions determinen els tres eixos de la metodologia i tenen una

importancia marcada a I’hora d’entendre el funcionament de la nova eina.

Aquesta estructura circular, assimilable fins hi tot a una caixa amb diferents compartiments o a
un pastis amb diferents particions, permet visualitzar que 1’estudi de cadascun dels elements es
pot fer de forma independent. A més, aquests elements no sén obligatoris ni esbiaixen 1’estudi
dels altres elements, fent que sigui possible emplenar algunes de les caixes de la metodologia

sense haver emplenat (forcosament) totes les altres.

Aquest fet soluciona alguns dels problemes detectats i explicats amb anterioritat al llarg de la

revisio de la literatura i de la verificacié empirica:

a) Flexibilitat
b) Revisions periodiques
¢) Diferéncies de profunditat en els blocs

d) Visualitzacié complicada

La idea de modularitat es materialitza de forma en que cadascuna de les caixetes de la
metodologia es poden extreure per re-analitzar-se o complementar-se. En una situacié Optima,
cada caixeta pot estar pensada per un estadi concret del Model de Negoci. Es a dir, en funcié
dels objectius parcials, la metodologia permet que cadascun dels blocs estiguin pensats no

Unicament fixant-se un objectiu final, sind tenint en compte estadis entremitjos.

Aixd resol clarament el problema de la flexibilitat de la metodologia. Es a dir, si hi ha un bloc
que I’emprenedor no pot considerar amb la profunditat que es mereix en una nova revisié del
Model de Negoci o segons l’estadi concret en el que es trobi la seva startup, aleshores

simplement pot utilitzar una versi6 anterior del bloc o considerar-lo sense tanta profunditat.

Tal i com es veura al segiient apartat, com que la metodologia s’ha creat de forma que considera
tots els blocs necessaris i indispensables d’un Model de Negoci partint dels problemes als que
una startup habitualment ha de fer front, el fet de no considerar un bloc només significa
posposar la decisié de com es fara front al problema concret, perd no pas estar abandonant una

part imprescindible del Model de Negoci.

Tal i com s’ha vist al llarg d’aquesta tesi, el concepte Model de Negoci €s molt ampli i engloba
multiples elements. No hi ha un consens ni una definicié Unica al voltant del mateix. Per tant,
I’emprenedor trobara la flexibilitat desitjada si pot analitzar el Model de Negoci amb una

perspectiva diferent i segons les necessitats de cada moment.
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Les revisions periodiques també queden resoltes amb aquesta metodologia. Mitjangant un codi
de colors, la metodologia obliga a realitzar revisions del Model de Negoci a mesura que aquest
avanca i evoluciona. Cada cop que es procedeix a una iteracid, és necessari revisar el Model de

Negoci per implementar els canvis que s’han dut a terme.

No obstant, no tots els blocs canvien a la mateixa velocitat ni de la mateixa manera. Aixi doncs,
per donar flexibilitat a I’emprenedor, tal i com es pot veure a la figura 52 mitjancant un codi de
colors, ’emprenedor pot decidir quines sén les caixes que necessitaran més evolucions o més

profunditat.

Figura 52. Codi de colors per a la revisié periddica del Model de Negoci. Font: Elaboracié propia

Per ultim, el problema de la visualitzaci6 també queda resolt amb la circularitat de la
metodologia. Tal i com s’ha comentat amb anterioritat, una de les avantatges del cercle és que
no té principi ni final, de forma que I’eina es pot “rotar” i seguira sent igual de valida. Aixd no

succeeix amb metodologies que parteixen d’una base rectangular.

1V.2.2. Premisses basiques i framework conceptual

En aquest apartat s’entra plenament en el detall de la metodologia i es presenten les bases
conceptuals de la mateixa. La nova metodologia no utilitza com a base cap de les metodologies
existents, sind que s’ha desenvolupat seguint uns criteris diferents que es consideren els

adequats per a resoldre les mancances que presenten les metodologies actuals.

D’entre les propostes obtingudes de I’estudi dels casos per millorar les actuals metodologies, es

troben, de forma resumida, les segiients:

a) L’enfoc de les metodologies de disseny i innovacié de Models de Negoci per startups hauria
de partir dels problemes que aquestes es troben.
b) Es podrien desenvolupar eines i/o metodologies que fossin completament adaptades al cas o

a la tipologia de Model de Negoci que estan estudiant.
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¢) Haurien de ser metodologies més flexibles.

d) Podrien incorporar quin és 1’objectiu final de la startup.

e) Haurien d’aconsellar i guiar per revisions constants i periodiques del Model de Negoci.

f) Haurien de permetre reflectir i adaptar-se a la velocitat amb la que una startup evoluciona,

g) Haurien d’incorporar I’estudi dels competidors i com aquests evolucionen en el mercat.

Una de les demandes que més s’ha recollit a la investigacié empirica i que ha sigut la més
recorrent, és que les metodologies actuals de disseny i innovacié de Models de Negoci no
contemplen els problemes als que habitualment una startup ha de fer front. A més, aquesta
mancanca enllaca també amb el que s havia vist a la revisié de la literatura. Aixi doncs, la base

conceptual de la metodologia que aqui es presenta parteix precisament d’aquest concepte.

La nova metodologia es desenvolupa a partir d’una agrupacié dels problemes més comuns que
afecten a les startups. Mitjancant un estudi en profunditat de la literatura existent, s’han
aglutinat tots els problemes més rellevants de les startups en diferents arees tematiques o blocs
comuns. Aquesta agrupacié permet considerar una amplia gamma de problemes perd a 1’hora
fer-ho d’una forma realment senzilla i compacta, per a no incrementar la dificultat de 1’estudi
del Model de Negoci. Aleshores, cadascun d’aquests “blocs tematics de problemes” es
transforma en una caixa de la metodologia, tot complementant-la amb els elements del Model

de Negoci que s’han de considerar per a la caixa en qiiestio.

La base conceptual de la metodologia té dos dimensions que queden representades en un dnic

bloc:

=  Una primera dimensi6 que considera els problemes habituals d’una startup.
= Una segona dimensié que relaciona els elements que tot Model de Negoci ha de tenir

amb aquestes caixes de “blocs tematics de problemes”.

Aixi doncs, la nova metodologia considera totes les peces fonamentals que ha de tenir un Model
de Negoci segons les definicions que realitzen els autors més rellevants, perd0 també permet
considerar els problemes que s’han d’intentar evitar per poder maximitzar les probabilitats

d’exit de la startup.

Per una banda, s’agrupen el problemes per blocs tematics que tenen el sentit d’aglutinar els
problemes per arees comunes. No obstant, aquestes propies agrupacions també tenen una relacié
directa amb blocs tradicionals d’un Model de Negoci. Per tant, cada area tematica de problemes

sera també un bloc indispensable del Model:
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a) Problemes amb el Producte

Problemes amb el producte
Errors en el pivotatge
Incapacitat per pivotar

Tecnologia equivocada

Producte indiferenciat

b) Problemes amb els Clients i el Mercat

Inexisténcia d'una necessitat al mercat

Falta d'una estrateégia de penetracié de mercat

) _ 4
Errors en estrategia de marqueting |
Ignorar els moviments del mercat [ |

Ignorar les preferéncies dels clients

c) Problemes estratégics

Falta de recerca al voltant de la competeéncia
Competeéncia creixent

Idea no escalable

Falta de planificacio

Falta de "roadmap" a llarg termini

d) Problemes de talent

Equip de lideratge equivocat

Equip sense motivacio ?

Inexisténcia de socis clau
Falta de flexibilitat

Falta de consells d'experts (mentor/VC)
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e) Problemes financers

Quedar-se sense recursos economics
Problemes amb preu/cost
Inexisteéncia d'un model d'ingressos
Tenir menys capital del necessari

Inexistencia d'interes per part d'inversors

f) Problemes de Focus

Comencar el negoci per raons equivocades
Inexistencia de passio
Falta de focus

Inexistencia d'objectius

Discrepancies basiques a l'equip de gestié

g) Altres Problemes

Problemes legals
Problemes amb la localitzacid

Simptoma del "Burn Out"

Sobre expansié anticipada

Mala sort o errors de "timing"

A la figura 53 es pot veure com s’han distribuit els diferents blocs a la metodologia.

Gracies a la validacié empirica realitzada, s’han recollit un conjunt de possibles mesures que
ajudarien a minimitzar les probabilitats de fracas d’una startup. D’entre les diferents mesures

plantejades, se’n destaquen les segiients:

= Tenir un analisi inicial amb certa profunditat del Model de Negoci i dels potencials
problemes que poden sorgir s important per minimitzar la seva probabilitat d’ocurréncia.
= Revisar el Model de Negoci de forma periodica i dur a terme les modificacions pertinents és

important per intentar anticipar les dificultats que la startup haura de fer front.
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Comparar el Model de Negoci de la startup amb altres Models de Negoci de la competeéncia

ajuda a detectar possibles mancances o oportunitats de millora.

Figura 53. Distribucio dels diferents blocs de problemes dins del framework de la nova metodologia. Font:

Elaboracié propia.

D’aquesta forma, cada agrupacié de problemes té una representacié directe com a element

principal de la nova metodologia.

Tal i com es pot veure, els problemes que pateix una startup sén el denominador comu de les

diferents mesures que es poden dur a terme per augmentar les probabilitats d’eéxit d’una startup.

Per aquest motiu, partir dels problemes per a definir els diferents elements (blocs) del Model de

Negoci segons la nova metodologia, s una bona opcié si el que es pretén és intentar maximitzar

les probabilitats d’exit d’una startup. No obstant, no és suficient amb establir els diferents blocs

d’agrupacié tematica de problemes. Aquests, han de ser assimilables als elements d’un Model

de Negoci.

a) Problemes de Focus 5 Proposit

b) Problemes amb el Producte =3 Proposta de Valor Unica

c) Problemes amb els Clients i el Mercat =3 Encaix amb el Client/Mercat
d) Problemes Estrategics # Dinamiques de la Industria
e) Problemes de Talent & Capacitats i Habilitats

f) Problemes Financers » Ingressos i Costos

g) Altres Problemes 2 Riscs i Metriques
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Per tant, tal i com es pot veure a la figura 54, per cada caixa, és a dir, per cada agrupaci6

tematica de problemes, s’ha definit un element del Model de Negoci.

2,2 $
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s | £
CAPACITATS | >3 DINAMIQUES DE
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& oS
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Figura 54. Elements del Model de Negoci de la nova metodologia. Font: Elaboracié propia.

Gran part dels elements que la nova metodologia considera com a elements principals del Model
de Negoci, son analegs als que consideren altres metodologies actuals com el LC o el BMC No
obstant, la nova metodologia incorpora alguns blocs indispensables que no sén considerats a les

mencionades metodologies.

En primer lloc, el fet de considerar el Proposit resol el principal problema de no tenir una
metodologia que permeti plantejar a les startups diferents objectius. Es a dir, no totes les
startups tenen com a Unic objectiu el fet d’obtenir uns beneficis (com per exemple les startups
de caracter social). Per tant, el fet d’incorporar el bloc del proposit i fer que aquest sigui el bloc
principal de la metodologia, fa que les startups puguin considerar diferents objectius (aixo no es
pot fer per exemple amb la metodologia d’Osterwalder). A més, el fet de tenir el proposit com a
element central també permet a la startup considerar quina ha de ser la seva visid, missid i
valors, resolent aixi un altre dels problemes que tenen les actuals metodologies. Per altra banda,
també es pot utilitzar aquest bloc per a establir objectius o proposits parcials, fent servir la
metodologia per etapes i resolent aixi un altre dels problemes de les actuals metodologies. Fent
aquest ds de la nova metodologia, s’aconsegueix poder anar desenvolupant el Model de Negoci
d’una forma seqiiencial, de manera que es pot anar veient I’evoluci6 de cadascun dels seus

elements en relaci6 a 1’objectiu que s’esta perseguint en cada moment.
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En segon lloc, el fet de considerar el bloc d’Encaix amb el Client/Mercat resol el problema de
no considerar amb prou insisténcia quines soén les necessitats del client i com encaixa el
producte o servei amb el Mercat. D’aquesta forma, I’estudi del mercat es realitza com un bloc
concret i no s’ha d’esperar a treure conclusions amb la unié de diversos blocs que defineixin
algunes caracteristiques del mercat. Mitjancant el seu estudi directe, les startups poden
focalitzar-se en un punt que sol ser critic a les etapes inicials i aixi intentar maximitzar les
probabilitats de que el producte o servei tinguin una bona acollida i per tant la startup pugui

tenir exit.

Per ultim, el fet d’incorporar un bloc de dinamiques de la industria, que contempla, entre
d’altres coses, que¢ és el que passa al voltant de la competéncia, permet resoldre la gran
mancanca de no incorporar un estudi de la competéncia en el Model de Negoci. La nova
metodologia permet aquest estudi i la comparacié del Model de Negoci de la startup amb el
d’altres empreses, fent possible determinar oportunitats de millora o, fins i tot, detectar

sinergies.

La forma especifica de treballar amb la metodologia és similar a la que s’utilitza en
metodologies com la d’Osterwalder o el LC. No obstant, en lloc d’utilitzar notes tipus “post-it”,
el que la nova metodologia proposa és que s’escrigui directament al paper, al costat de cada

bloc, els detalls dels sub-elements que es consideren.

D’aquesta manera, s’obliga al emprenedor o a la persona que esta revisant el Model de Negoci a
escriure fisicament al costat de cada bloc, de forma que inevitablement en cada moment esta
tenint la perspectiva del Model de Negoci complert. La técnica del “Post-it” és positiva per
donar-li un caracter provisional a les notes que es prenen, ja que si un “Post-it” no és el correcte,
simplement es desenganxa i es pot tornar a escriure un de nou. No obstant, al fer que s hagi
d’escriure en un espai a part, la persona que esta realitzant I’exercici inevitablement s’extreu i
perd la perspectiva de tot el Model de Negoci. Per aquest motiu, per fer s de la nova
metodologia no s’utilitzaran els “Post-it” siné que s’obligara a escriure manualment al costat de

cada bloc (tal i com es pot veure a la figura 55).

Mitjancant aquesta técnica de prendre notes al costat de cada bloc s’aconsegueix tenir present en
tot moment quin és el bloc que s’esta emplenant i quines sén les relacions d’aquest bloc amb els
altres. A més, al ser I’estructura de la metodologia circular, d’aquesta forma s’optimitza 1’espai
d’un full complert fent que la visualitzaci6 final del model estigui optimitzada i ocupi tot 1’espai

disponible, facilitant la seva interpretacio.
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Figura 55. Representacié de la forma de prendre notes a la metodologia per emplenar cadascun dels

blocs del Model de Negoci. Font: Elaboracié propia

IV.2.3. Els tres eixos de la metodologia

Tal i com s’ha comentat a 1’apartat inicial, la representacié grafica de la metodologia en forma
de cercle inclou un cercle exterior conceéntric que permet establir un perimetre i marcar tres
colors diferenciats per als sis blocs. Aixi doncs, a continuacié es detalla i s’explica per que la
metodologia incorpora aquests tres eixos que classifiquen els sis blocs del Model de Negoci en

tres apartats diferents.

A la figura 56 es poden veure els tres colors corresponents als tres eixos de la metodologia, que
tenen un significat concret i una rad de ser. De forma especifica, aquests tres eixos es divideixen

en els segiients:

a) Eix “Assolible”.
b) Eix “Sostenible”.

¢) Eix “Atractiu”.
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CAPACITATS |
HABILITATS

ATRACTIU

)3 DINAMIQUES DE
PROPOSIT LA INDUSTRIA

Figura 56. Representacié dels tres eixos de la metodologia. Font: Elaboracié propia

Dins de cadascun d’aquest eixos, queden agrupats respectivament dos blocs del Model de

Negoci que proposa la metodologia:

a)

b)

“Assolible”
= Bloc de Riscs i Métriques

= Blocs de Capacitats i Habilitats

“Sostenible”
=  Bloc de Ingressos i Costos

=  Bloc de Dinamiques de la Industria

“Atractiu”
= Bloc de Proposta de Valor Unica

= Bloc d’Encaix amb el Client/Mercat

El fet d’afegir aquests tres eixos a la metodologia fa que aquesta tingui una dimensi6 addicional.

Es a dir, més enlla de procurar que tots els blocs del Model de Negoci estiguin plens, és

important tenir en compte que per sobre de tot el que s’esta perseguint és que la startup pugui

augmentar les seves probabilitats d’exit. Per tant, en aquest context, s’ha de buscar que el Model

de Negoci que s’estigui desenvolupant sigui Assolible (es pugui aconseguir), Sostenible (pugui

perdurar en el temps) i Atractiu (generi interes).

145



Tesi Doctoral

D’aquesta forma, la metodologia ajuda a I’emprenedor a que en tot moment, quan estigui
realitzant pivotatges i revisions del Model de Negoci, no perdi de vista que sempre s’ha de
perseguir un Model Assolible, Sostenible i Atractiu. Els blocs que hi ha dins d’aquests tres eixos

sOn clarament els adequats, doncs per la seva naturalesa fan que 1’eix prengui un sentit.

Sera el conjunt de recursos que tindra una startup i el seguit de factors de risc que hagi de
superar, el que faran que el Model de Negoci sigui Assolible. D’igual manera, seran els
Ingressos i els Costos i la situacié respecte a la industria en general el que fara que el Model de
Negoci sigui Sostenible. Per dltim, sera la proposta de valor (dnica o no) i I’encaix de la oferta

amb el Client i Mercat el que fara que el Model sigui o no Atractiu.

Mitjancant aquests tres eixos, la nova metodologia pretén ajudar a millorar les probabilitats
d’exit d’una startup. De forma especifica, a la validacié empirica realitzada han sorgit les

segiients propostes com a mesures per a augmentar les probabilitats d’exit d’una startup:

a) Coneixer amb detall els potencials problemes que poden arribar a apareixer.

b) Tenir una metodologia que permeti considerar els problemes a fer front amb 1’objectiu de
trobar una férmula per evitar-los.

¢) Tenir una metodologia amb un enfoc centrat en les causes de fracas d’una startup o els
elements de risc que poden fer que fracassi.

d) Desenvolupar un Model de Negoci sostenible que incorpori I’estudi de la competéncia.

e) Tenir una metodologia que ajudi a desenvolupar i testejar 1’encaix producte-mercat dins del
Model de Negoci per a fer-lo interessant davant d’inversors.

f) Coneixer amb detall tots els recursos clau i habilitats necessaries per a desenvolupar un
Model de Negoci que sigui valid.

g) Realitzar revisions periodiques del model de negoci.

IV.2.4. Detall de cadascun dels elements de la metodologia

En aquest apartat es presenta el detall de cadascun del blocs de la metodologia. De forma
especifica, es fa una revisié bloc per bloc explicant amb detall quins sén els elements que s han

de considerar per a que qualsevol pugui fer ds de la metodologia d’una forma senzilla.

A la figura 57 es desenvolupa un per un cadascun dels blocs del Model de Negoci de la
metodologia, presentant el detall dels elements continguts en cadascun d’ells. A continuacié es
presenta la descripcié detallada de cadascun dels elements inclosos a cada bloc, de forma que
qualsevol emprenedor o professional que vulgui fer servir la nova metodologia, pugui entendre

facilment que és el que s’ha d’incloure a cada bloc.
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METODOLOGIA PER A LA INNOVACIO DE MODELS DE NEGOCI EN STARTUPS

Estructura de Costos
Canals d’Ingressos
Necessitats Financeres
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Métriques Principals
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Posicionament
Mapa de valor (Blue Ocean)

Figura 57. Detall dels elements que es contemplen en cadascun dels blocs de la metodologia. Font:

Elaboracio propia

Una de les critiques existents a les actuals metodologies és que sovint és complicat entendre
exactament les fronteres o els elements que defineixen cada bloc. En aquest sentit, al llarg
d’aquest apartat es fa un esfor¢ per presentar de la forma més senzilla possible quins sén tots els

trets distintius de la nova metodologia aixi com la forma d’operar amb ella.

Cadascun dels blocs de la metodologia esta composat per un seguit d’elements que els hi donen
contingut. Més enlla del llistat de problemes que serveixen de base per definir cada bloc, a

continuacio es detallen els elements intrinsecs del Model de Negoci.

IV.2.4.1. Proposit

Aquest és el bloc principal de la metodologia, el que ocupa la posicié
central. Aixi doncs, aquest bloc no esta composat especificament per cap

sub-element, sind que en ell s’ha de considerar el veritable proposit de la

| startup.
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De forma alternativa, aquest bloc també es pot visualitzar també com 1’objectiu principal de la

startup. Per tant, el bloc ha d’estar composat per una descripcid breu i concisa de la missio, visié

i valors de I’empresa:

Missié: Defineix quina és la tasca principal de la startup en el mercat. De forma breu i
concisa estableix quin és el negoci al que es dedica la startup, quines sén les necessitats que
es cobreixen amb la oferta diferencial que posa al mercat, en quin mercat es desenvolupa la
startup i quina és la imatge exterior de la organitzacié. Una bona missié donara resposta a la

segiient pregunta: Per a que existeix 1’organitzacié?

Visid: Sén les fites que I’empresa vol aconseguir en un futur. L’objectiu de la visi6 és guiar
i animar als empleats de la organitzacié per a assolir I’estat final desitjat. Les fites
plantejades han de ser assolibles i realitzables, ja que la visié té caracter motivador i
inspirador tant per als empleats de la startups, com per a tots els altres stakeholders en
general. De forma concreta, una bona definicié de la visié donara resposta a la pregunta:

Que volem que sigui la startup en els propers anys?

Valors: Defineixen el conjunt de principis, creences i regles que regulen la gestié de la
startup. Sén els principis &tics sobre els quals s’estableix la cultura de la startup i que
permeten crear les pautes de conducta. Els valors son una representacié de la personalitat de
I’empresa, no pas dels seus fundadors o dirigents. Uns bons valors seran aquells que puguin

donar resposta a preguntes com: Com és la organitzacié? En que creu la startup?

D’igual manera, en aquest bloc ha de quedar clarament reflectit quin és 1’objectiu de
I’empresa, sigui aquest, per exemple, fer créixer la startup per vendre-la per una certa
quantitat de diners, o bé per facilitar ’accés a I’aigua potable d’una comunitat de persones.
Aquest objectiu pot ser I’objectiu dltim o també un objectiu parcial. Es a dir, si s’utilitza la
metodologia com a eina per a la revisié del Model de Negoci en etapes successives,
aleshores es pot substituir I’objectiu dltim per una série d’objectius parcials que donaran peu

a Models de Negoci parcials i per etapes.

De qualsevol manera, I’objectiu ha de ser especific, mesurable, realitzable, realista i limitat en el

temps (SMART, per les seves sigles en angles de Specific, Measurable, Achievable, Realistic
and Time-Bound).
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IV.2.42. Proposta de Valor Unica

Aquest bloc fa referéncia a la proposicié de valor, és a dir, a la oferta
diferencial (ja sigui producte o servei) que la startup esta oferint al
mercat. A diferéncia de les metodologies més conegudes, per a poder

emplenar aquest bloc amb garanties, aqui la nova metodologia proposa

seguir el mapa de valor proposat al Blue Ocean Strategy (Chan Kim i

Mauborgne, 2005) i analitzar el posicionament de la oferta:

=  Blue Ocean Strategy: Tal i com es pot veure a la figura 58, estudiar el mapa de valor permet

veure clarament quins soén els atributs diferencials de la oferta.

High
Premium Wines
................................................................................. [yellow tail]
il
CREATE
RAISE
ELIMINATE
REDUCE
&l
Low
Price Above-the-line Vineyard Wine Ease of
marketing prestige range selection
Use of enological Aging Wine Easy Funand
terminology and distinctions quality complexity drinking adventure

in wine communication

Figura 58. Exemple de Mapa de Valor segons el llibre Blue Ocean Strategy. Font: Chan Kim i Mauborgne,
2005.

Aixi doncs, en aquest apartat s’han de remarcar aquells atributs que sén completament nous,
els que s’han eliminat, reduit i augmentat. Aix0 permet veure perque la oferta presentada ha
d’estar millor valorada que la de la competéncia. També permet entendre com 1’empresa
competeix i quins son els atributs que fan que la startup estigui competint per diferenciacié i
no pas per preu, sent aquesta una de les premisses de la teoria del Blue Ocean per a

aconseguir una avantatge competitiva de forma sostenible.

= Posicionament: De la mateixa forma, en aquest bloc també s’ha de considerar quin ha de ser
el posicionament de la oferta. Per posicionament s’entén tot el que fa referéncia a la imatge
que ocupa el producte o servei a la ment dels consumidors. Es a dir, aqui I’emprenedor

haura de fer un esfor¢ per intentar visualitzar el seu producte o servei ja posicionat i en
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comparacié amb els existents, per tal d’establir veritablement 1’existéncia que hi ha una

proposta de valor tnica i diferenciada.

IV.2.4.3. Encaix amb el Client/Mercat

Aquest bloc és especialment important pel fet de tractar-se de startups.

v D .4 Un dels problemes més importants detectats tant a la revisié de la

W \ literatura com a la validacié empirica ha sigut que les startups tenen

j dificultats per aconseguir que el seu producte o servei tingui un encaix

amb els Clients i amb el Mercat. Per aquest motiu, aquest bloc fa émfasi

precisament en aquest punt, considerant els segiients elements importants:
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Necessitats del Client: La millor forma de diferenciar-se de la competéncia és a través d’una
bona comprensié de les necessitats dels clients. No només és important considerar i esbrinar
les necessitats actuals dels clients actuals, sind també les necessitats futures tant dels clients
actuals com dels potencials clients. El procediment de descobriment de les necessitats és
sovint dificil i requereix de diverses iteracions i d’investigacions de camp. En aquest sentit,
el que aquest bloc pretén és fer pensar a I’emprenedor sobre quins sén els beneficis que la
seva oferta esta aportant al client. Es a dir, quins sén els problemes que queden resolts 0 bé
quins sén els nous atributs que se li proporcionen. Per entendre als clients sera necessari
pivotar i construir prototips, sortir a testejar el producte i realitzar probes reals amb els

potencials clients.

Clients Objectiu (Segments): En aquest punt s’han de considerar quins seran els segments
de clients sobre els quals es centrara la oferta de la startup. Es a dir, s’han de determinar i
coneixer els clients objectiu per saber enfocar correctament la oferta.

La segmentacié es defineix com el grup de consumidors que tenen elements comuns, ja
siguin les necessitats o les preferéncies, de forma que reaccionen d’igual manera davant
d’una accié del marqueting mix. Segmentar és de vital importancia per a una startup, ja que
una mala eleccié del segment de clients pot fer que el producte o solucié que s’oferta no
tingui una bona rebuda, tot i ser un producte realment bo. En aquest sentit, habitualment una
startup perseguira clients que no formin part de la gran massa o que es trobin en la fase de
maduraci6 (al respecte de la oferta presentada). A més, una correcta segmentacid, davant
d’un mercat amb competeéncia creixent, permet adaptar millor la oferta per a satisfer les

necessitats dels clients d’una forma més efectiva.
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A I’hora de realitzar la segmentacié s’hauran de considerar diverses variables: geografiques,
demografiques, socioecondmiques i psicografiques. De la mateixa forma, també s’hauran de
determinar uns criteris de segmentacid en funcié del comportament dels clients. Aixi doncs,
s’haura de tenir en compte el moment d’ds del producte, els beneficis del seu us, 1’actitud

dels consumidors davant del producte i el moment de compra.

= Estrategia de penetracié al mercat: Un cop detectades les necessitats dels clients i realitzada
la possible segmentacié dels mateixos, és necessari pensar en 1’estrategia de penetracié al
mercat. Aquest bloc ha de servir d’ajuda a I’emprenedor per a que prengui les decisions
pertinents en quant a execucid de I’estrategia que engloba els anteriors apartats. Si no es
desenvolupa una estrateégia de penetracid, si no es pensa en quins seran els canals de
distribucié i com es fara arribar el producte als clients, aleshores poden apargixer els
problemes. L’estrateégia de penetracié pot englobar diverses accions. Per exemple, 1’ajust
dels preus sol ser una estrategia de penetracié molt habitual. Establir preus més baixos fa
que els consumidors augmentin el seu consum i per tant es generi més volum de ventes. Per
contra, establir els preus més alts genera menys trafic de ventes perd en canvi pot
incrementar els ingressos per unitat venuda. Altres elements de 1’estratégia de penetracid
fan referéncia a les promocions, als canals de distribucié o fins i tot a les millores constants

del producte.

IV.2.4.4. Dinamiques de la industria

Aquest bloc és també un dels blocs diferencials de la metodologia i que
resol algunes de les mancances més destacades de les actuals
metodologies. Tal i com s’ha pogut veure al llarg de la revisié de la
literatura i a la validacié empirica, el fet de no considerar la competéncia
és una de les grans limitacions tant del BMC com del LC. Aixi doncs, la

nova metodologia té en compte en aquest bloc els segiients tres elements:

= Estrategia de creixement: De la mateixa manera que en 1’anterior bloc s’havia de considerar
quines eren les estrategies de penetracié al mercat. D’una forma similar, en aquest apartat
s’ha de considerar quina ha de ser I’estratégia de creixement de I’empresa. Al llarg de la
validacié empirica s’ha detectat com a principal caracteristica de les startups el seu
creixement. Aquest creixement, és a 1’hora també un dels problemes als que les startups han
de fer front. Sense creixement no és possible despertar ’intereés d’inversors i per tant sera

molt dificil aconseguir rondes de financament. A més, una startup que no creix té moltes
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més dificultats o se li fa practicament impossible fer el pas de projecte a realitat empresarial.
En aquest sentit, €s important pensar i planificar com ha de ser el creixement, és a dir, com
es captaran més clients, com es retindran, com s’ampliara el portfoli de productes, com es

diversificara la oferta, com es creixera internacionalment, etc.

Dissenyar I’estratégia de creixement s summament complicat, doncs s’han de tenir en
compte gran quantitat de variables i diferents enfocs. A més, existeix la complicacié afegida
de no tenir un marc de referéncia, doncs molt probablement sera la primera vegada que la
startup haura de fer front a aquest tipus de reptes. A grans trets, I’objectiu sera aconseguir
clients, activar-los i retenir-los tot monetitzant-los. Per tant, es poden considerar aquestes
tres fases com els estadis clau d’una estratégia de creixement. Es poden utilitzar metriques
per anar seguint com s’esta procedint amb la captacid, retencidé i monetitzacié de clients.
L’objectiu dltim és sempre minimitzar els costos de captacié i augmentar el valor dltim que

aporta cada client.

Escalabilitat i rendibilitat: Un altre element imprescindible en una startup és el fet
d’aconseguir que la idea sigui escalable i que es transformi en una realitat que doni bons
rendiments. Per aix0, en aquest apartat ’emprenedor ha de considerar els punts basics per

fer que la idea sigui escalable i rendible.

Un Model de Negoci que sigui escalable és aquell que és capa¢ de generar més ingressos
amb els mateixos recursos disponibles. Dit d’una altra forma, es tracta de generar ingressos
d’una forma molt més rapida que el creixement de 1’estructura de costos. Es a dir, es tracta
d’aconseguir que els ingressos i el marge creixin de forma practicament exponencial,
mentre que els costos ho han de fer de forma lineal. Tal i com es pot intuir, aconseguir que
el Model de Negoci sigui escalable donara un gran potencial a la startup i despertara gran

interes entre inversors.

La rendibilitat és un concepte diferent a la escalabilitat perdo aqui es considera de forma
conjunta per tal de facilitar la interpretacié de I’emprenedor i per els evidents llacos que hi
ha entre ambdds elements. Sovint, aconseguir que la startup sigui molt rendible pot anar en
contra del creixement. No obstant, aqui es considera primer 1’escalabilitat i després
rendibilitat en aquest ordre perqueé el més important per una startup és retenir als clients

(aconseguir valor), després créixer (aconseguir volum) i finalment monetitzar (rendibilitat).

Competencia: Aquest element és també un dels elements que més es troben a faltar en les

metodologies actuals. Per aquest motiu, aquesta nova metodologia inclou un estudi de la
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competencia dins del bloc de dinamiques de la industria. Al llarg d’aquesta tesi, tant a través
de la revisi6 de la literatura com amb la validacié empirica, s’ha posat de manifest que un
Model de Negoci no existeix de forma aillada a 1’ecosistema, sindé que inevitablement té
interaccions amb els Models de Negoci d’altres empreses que ja estiguin al mercat. Per
aquest motiu, estar atent, entendre i estudiar que és el que fa la competeéncia €s un element
basic per al correcte funcionament de qualsevol startup. En aquest apartat es deixa llibertat a
I’emprenedor per a que consideri qualsevol cosa que sembli rellevant al respecte de la
competencia. De forma genérica, realitzar aquest exercici permetra veure on i amb qui
s’esta competint, quines oportunitats de negoci poden apar€ixer, quins son els elements
diferencials respecte a aquesta competencia i per dltim, entendre i preveure les possibles
reaccions de la competeéncia. Hi ha formes diverses d’analitzar la competeéncia. En qualsevol
cas, el que s’ha d’intentar evitar és caure en el parany de subestimar-la o d’oblidar altres

formes de competencia indirecta.

IV.2.4.5. Capacitats i Habilitats

" .

de Negoci i per tant és necessari considerar-lo en qualsevol metodologia
\]
~

Aquest és un bloc que d’alguna forma o d’altre si que es considera en les

metodologies actuals. Es sens dubte una part imprescindible de tot Model

que pretengui servir d’ajuda per al disseny i innovacié de Models de
Negoci. De forma concreta, en aquest bloc es consideren els segiients

tres elements:

= Equip i Lideratge: Considerar quines sén les habilitats que ha de tenir I’equip de gestid és
molt important per a una startup. Sovint, el fundador és el primer transmissor de la cultura
de I’empresa, perd €s necessari que a mesura que la startup vagi creixent, s’incorporin
professionals que tinguin certes capacitats i habilitats. El lideratge és molt important i sovint
és una habilitat que es pot arribar a donar per suposada perd que no esta present en totes les
persones. Un dels problemes més habituals que fan que una startup fracassi és la falta de
lideratge o la falta de motivacié de I’equip. Per aquest motiu, en aquest apartat, s’ha de
considerar quines sén les mesures que es prendran per assegurar que 1’equip té les habilitats
necessaries (i per tant s’hauran d’establir aquestes habilitats) i per assegurar que el lideratge

és solid i sostenible.

= Recursos i activitats clau: En aquest apartat es consideren quins sén els recursos i les

activitats imprescindibles i importants per a dur a terme 1’activitat principal de la startup. En
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realitat, aquest element es podria considerar com la fusié dels blocs de recursos clau i
activitats clau actualment existents a la metodologia d’Osterwalder. No existeix una forma
generalitzada de determinar quins son els recursos i les activitats clau d’una empresa, ja que
cada startup funcionara d’una forma diferent. No obstant, per a facilitar la tasca d’analitzar
els recursos clau és possible visualitzar-los dins de quatre tipologies diferents: fisics,
econdomics, intel-lectuals i humans. De la mateixa manera, per facilitar 1’analisi de les
activitats clau és possible visualitzar-les dins de tres tipologies diferents: activitats de

produccid, activitats de resolucié de problemes i activitats que permeten mantenir la xarxa.

Socis 1 Proveidors clau: En aquest apartat s’ha de considerar el conjunt de potencials
aliances que la startup pot establir. Es normal que una startup no pugui resoldre totes les
necessitats que plantegi el negoci per si sola, aixi que trobar socis clau o proveidors clau per
establir aliances sera indispensable. En general, existeixen quatre tipus d’associacions:
aliances entre empreses no competidores, aliances entre empreses competidores, empreses
amb diferents negocis que juntes creen un nou negoci i per dltim aliances o relacions entre

clients i proveidors.

IV.2.4.6. Ingressos i Costos

Aquest bloc és relativament similar als blocs existents a les actuals
metodologies. En el Canvas d’Osterwalder existeixen dos blocs
diferenciats per considerar els fluxos d’ingressos i la estructura de
costos. En aquest cas, donat que el bloc de la nova metodologia parteix

dels problemes financers en general, aqui els ingressos i costos s6n

considerats en el mateix bloc.
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Fluxos d’ingressos: Aquest element obliga a considerar de quina manera la startup obtindra
els ingressos. Es a dir, quins seran els diversos canals que proporcionaran un flux positiu
d’ingressos dels clients cap a la startup. Perd no només aixo, siné també com seran els
marges, com es retindran als clients, com s’aconseguira que els ingressos siguin recurrents,

etc. Es tracta de planificar com ha de guanyar diners la startup.

Estructura de costos: Aquest element obliga a considerar la part oposada a 1’anterior. Es a
dir, s’ha de tenir en compte tots aquells conceptes que consumeixen diners de I’empresa, és

a dir, que suposen un cost. Aqui s’han de considerar els costos recurrents (aquells que es
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tindran mes a mes), perd també costos importants que es puguin tenir de forma puntual (per

exemple, els costos d’obrir una tenda fisica).

= De forma addicional, aquest bloc també considera el calcul de les maximes necessitats
financeres a les que la startup haura de fer front. Es a dir, un dels problemes més comuns
amb el que les startups es troben és el fet de quedar-se sense efectiu per fer front als
pagaments existents. Aquesta situacié limit de la tresoreria pot solucionar-se tenint una
bona planificacié inicial i anticipant els maxims requeriments financers que tindra

I’empresa.

Mitjancant la realitzacié d’un senzill pla de negoci, la startup pot calcular aproximadament
quins sén els pagaments als que haura de fer front en els primers mesos de vida, tant si
aconsegueix tenir ingressos com si no. D’aquesta manera, fer aquest calcul senzill de les
maximes necessitats financeres (punt més baix del cash flow abans de que s’inverteixi la
tendencia del cash flow acumulat de creixent negativa a decreixent) pot evitar que la startup

hagi de trobar-se amb imprevistos en quant a necessitat de diners es refereix.

IV.2.4.7. Riscs i metriques

Aquest bloc de la nova metodologia és també un dels blocs
diferencials respecte les metodologies existents. El fet de considerar
els riscos més rellevants i poder establir un seguit de metriques per

/ . ; controlar i seguir precisament 1’evolucié d’aquests riscos, és quelcom

summament necessari en una startup, que per la tipologia d’empresa

que és, t€ un marge molt més petit a I’hora de cometre errors.

= Incerteses: Aquest element obliga a considerar tots els riscos i incerteses que la startup
pugui tenir. En aquest apartat hi tenen cabuda temes legals, socials, demografics,
socioecondmics, etc. Es important considerar totes les fonts de riscos a les que estd
exposada la startup per intentar tenir present quines son les incerteses a les que haura de fer
front. Aquest és un apartat relativament ampli i que intenta no limitar a I’emprenedor i

donar via lliure a la inclusié de qualsevol risc que a ell li pugui representar un problema.

=  Metriques Principals: Un cop determinats els riscos més rellevants o les incerteses que té la
startup, es tracta de definir quines sén, de totes les activitats que té la startup, les que es
volen controlar. Després, s’ha de determinar la forma en com es vol mesurar 1’activitat en

concret per a poder establir limits, llindars o valors objectiu. El nimero de metriques o
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indicadors ha de ser relativament petit, de forma que es generi un conjunt reduit que es

pugui controlar i ajudi a la presa de decisions.

Arribat aquest punt, s’ha analitzat amb detall cadascun dels blocs de la metodologia tot revisant
els elements que contenen cadascun d’ells. Inevitablement, al llarg de I’explicacié de cadascun
dels blocs i dels elements de la nova metodologia, s’ha fet referéncia o s’ha comparat amb les
metodologies existents. D’aquesta forma, s’ha remarcat encara més 1’enfoc diferencial de la

nova metodologia, tot i que també existeixin elements en comu.

Aixi doncs, el segiient pas, un cop coneguda amb detall la nova metodologia, seria verificar i

comprovar empiricament que funciona correctament. Aquesta és una tasca que podria ser
, . . . .

perfectament el tema d’una nova tesi doctoral, aixi que es deixa pendent per futures linies

d’investigacid.

No obstant, per donar per tancat aquest apartat, a continuacid es presenten una llista de quatre
factors obtinguts a la validacié empirica que fan pensar que la nova metodologia pot tenir un

gran potencial:

a) Intenta anar un pas més enlla, proporcionant una eina per testejar I’encaix del producte amb
el mercat i fent que sigui facil dur a terme revisions peridodiques del Model de Negoci.

b) Permet analitzar la competeéncia i comparar el Model de Negoci de la startup en qiiestié amb
altres Models de Negoci.

¢) Permet analitzar i anar alimentant el Model de Negoci per etapes, tot establint objectius o
proposits parcials.

d) Parteix d’un seguit de problemes que les startups habitualment tenen, aixi que és més senzill

intentar evitar-los o prendre mesures per a que la seva probabilitat d’ocurréncia sigui menor.
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CAPITOL V: CONCLUSIONS

157



Tesi Doctoral

158



Metodologia optimitzada per al disseny i innovacié de Models de Negoci en startups

V.1. Conclusions

Es presenten les conclusions principals i finals d’aquesta tesi doctoral. Es revisen també les
principals limitacions de la investigacid i es realitzen algunes recomanacions per a futures linies

d’investigacid.

V.1.1. Conclusions sobre la validacio de les proposicions teoriques

La principal aportacié de la present tesi doctoral és una nova metodologia de disseny i
innovacié de Models de Negoci especificament dissenyada per a startups. Aquesta nova
metodologia és el resultat i la conseqiiéncia principal que es deriva de la validacié que s’ha

realitzat de tres proposicions tedriques.

Les conclusions obtingudes, fruit d’una extensa revisié de la literatura i d’una validaci
empirica mitjancant I’estudi de tres casos concrets, per les tres proposicions teoriques

presentades, son les segiients:

a) Proposicié 1: Els Models de Negoci s6n importants i el seu estudi, analisi i interpretacid es

pot realitzar mitjancant la utilitzacié de metodologies concretes.

Els Models de Negoci permeten coneixer molt millor el mercat i estudiar amb major detall els
potencials clients i competidors, cosa que fa que es puguin minimitzar les probabilitats

d’ocurréncia de problemes.

Actuen com una representacié o definicié de 1’operativa d’una empresa que ajuda a entendre
com aquesta busca generar ingressos i beneficis. Aixi doncs, els Models de Negoci estableixen
un marc de referéncia que s’ha d’anar desenvolupant i seguint i que permet, d’una forma

senzilla i rapida, comencar a definir les estrategies que I’empresa ha de seguir.

També ajuden a incorporar i tenir clara la visid, missié i valors i els objectius de I’empresa, tot
comparant diverses empreses entre elles per detectar oportunitats de millora. Aixo fa que es

pugui madurar la idea inicial i perseguir les iteracions pertinents i els pivotatges necessaris.

Aixi doncs, és necessari dur a terme 1’analisi en profunditat del Model de Negoci, estudiar-lo i
anar-lo evolucionant a mesura que la startup avanca en les seves diferents etapes de vida. Per
fer-ho, existeixen metodologies que faciliten aquesta tasca i que ajuden a definir les bases del

Model de Negoci, el que es vol fer i com i quines sén les grans linies estratégiques

Sén eines que permeten explicar el funcionament de I’empresa d’una forma molt senzilla, tot

comunicant el Model de Negoci d’una forma organitzada i estandarditzada. Fan també més facil
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que es pugui comparar I’empresa amb la competeéncia i realitzar un analisi rapid dels Models de

Negoci, veient les diferéncies més rellevants.

Sense metodologies, els Models de Negoci no deixen de ser entitats conceptuals o elements
desorganitzats que no tenen una Unica forma de visualitzar-se. Aixi doncs, 1’is de metodologies
és en certa mesura pedagodgic, sent aquestes excel-lents eines de comunicacié del Model de

Negoci.

Sén dtils i suficients per donar una primera impressié sobre que €s el que esta fent I’empresa i
faciliten clarament 1’enteniment del Model de Negoci, guiant en el procés de re-definicié dels

diferents elements que el componen i ajudant a dur a terme les iteracions de forma ordenada.

b) Proposiciéo 2: Les startups tenen una serie de caracteristiques particulars que les fan

diferents a les grans empreses. A més, habitualment han de fer front a tot un seguit de

problemes que minimitzen les seves probabilitats d’éxit.

Una startup és una organitzacié temporal que busca un Model de Negoci que sigui rentable,
escalable i repetible. Les startups sén entitats dinamiques, agils i vives que poden anar canviant
i transformant-se al voltant del seu negoci sempre que ho considerin necessari. De forma

concreta, tenen un seguit de caracteristiques que les fan diferents a les grans empreses.

En primer lloc, les startups s6n entitats amb molts pocs recursos i amb poca estructura, que es
mouen en entorns d’extrema incertesa. En els seus inicis és habitual que no tinguin clients,
doncs s6n empreses que tot just acaben de comengar i que tenen una visié molt més a curt
termini. A més, quan comencen a captar i retenir els primers clients, el coneixement al voltant
dels mateixos €s encara escas i inconsistent. El mateix succeeix amb el mercat en el que

competeixen, en el que existeix gran volatilitat competitiva.

En segon lloc, sén empreses en les que tota la activitat del negoci es basa en el creixement i en
I’escalabilitat. Habitualment, el seu objectiu dltim és el d’aconseguir el tamany necessari per
poder ser venudes, fent que els inversors puguin recuperar la inversid realitzada amb les
rendibilitats esperades. Per aquest motiu, les startups tenen la necessitat de créixer de forma
rapida, creant un sentit d’urgeéncia i fent que sigui necessaria una cultura de no animadversi6 al

risc. Han de comencar a generar ingressos amb ratis de creixement superiors als dels costos.

Per dltim, les startups tenen una cultura de treball i un perfil de treballadors clarament
diferenciat. Es rellevant la polivaléncia dels professionals que treballen a les startups, que han
de ser capacos de tenir habilitats més enlla de les requerides de forma especifica pel seu lloc de
treball. A més les startups treballen amb uns nivells de comunicacié molt elevats, amb una clara

orientacié comercial i amb molta menys burocracia i lentitud en els seus processos. Hi ha menys

160



Metodologia optimitzada per al disseny i innovacié de Models de Negoci en startups

protocols i per tant menys estandarditzacid i la cultura de I’empresa esta fortament marcada pel

perfil dels seus fundadors.

L’entorn en el que es troben les startups és d’extrema incertesa, fet que fa que no se les pugui
considerar com una versié reduida d’una gran empresa i que habitualment hagin de fer front a

tot un seguit de problemes, que es poden agrupar de la segiient manera:

= Problemes de Focus

= Problemes amb el Producte

= Problemes amb els Clients i el Mercat
= Problemes Estrategics

= Problemes de Talent

=  Problemes Financers

Dins d’aquesta agrupacié de problemes, el resultat de la validacié empirica ha permes constatar
que un dels més importants per a les startups és precisament també una de les seves
caracteristiques principals: I’escalabilitat. Per les startups és clau poder aconseguir suficient
creixement. Per fer-ho, sovint han de fer front a dificultats per trobar i retenir el talent adequat,
han de superar els problemes derivats de la desconeixencga del mercat i han de cobrir mancances

derivades de la falta de definicié de I’estrategia.

De forma addicional, és molt important per les startups superar la fase de tests del seu producte
o servei, demostrant la viabilitat sobre el terreny de la proposta de valor presentada, sense caure

en ’error de no realitzar les iteracions pertinents per anar re-definint i millorant la oferta.

¢) Proposicio 3: Les metodologies actuals de disseny i innovacié de Models de Negoci, a pesar

de que sén globalment aplicables, no permeten incorporar les idiosincrasies de les diferents

tipologies d’empreses i per tant s’obtenen amb elles resultats que no sén del tot satisfactoris.

Molt freqlientment, en una startup no existeix una proposta de valor clara o aquesta ha d’anar
evolucionant rapidament a mesura que la startup va avancant en les seves successives etapes.
Aix0 fa que les metodologies actuals, molt centrades en la proposta de valor i en la estabilitat
del Model de Negoci, es demostrin insuficients per a les necessitats d’una startup.
Addicionalment, cap de les metodologies existents resol de forma holistica i completa els

problemes o complicacions més comuns pels quals les startups no aconsegueixen tenir exit.

Cadascuna de les metodologies mencionades al llarg d’aquesta tesi esta dissenyada inicialment
per tenir una aplicabilitat en sectors empresarials concrets o en tipologies d’empreses
especifiques, perd cap d’elles és Optima per al cas concret de les startups. Per la seva

idiosincrasia, els conceptes i metodologies que sén d’aplicacié per a negocis madurs, resulten
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tenir algunes inconsisténcies i mancances que els hi resten eficacia i potencialitat quan

s’apliquen a les startups.

En general, les metodologies actuals no permeten considerar els problemes més habituals als
que ha de fer front una startup. Consideren els blocs del Model de Negoci d’una forma idéntica
amb independéncia de la tipologia d’empresa. A més, fer s d’aquestes metodologies implica
suposar que I’lnic proposit d’una empresa és fer diners. No és possible considerar que el

proposit de la startup pugui ser un altre que no sigui només fer diners i tenir beneficis.

Sén metodologies tancades i massa estructurades que no tenen en compte els competidors ni
com aquests evolucionen en relacié al mercat. Fan que una startup estigui massa focalitzada en
el seu negoci, és a dir, fent una mirada introspectiva i sense analitzar la competeéncia. No donen
cap tipus de flexibilitat i per tant no permeten reflectir i adaptar-se a la velocitat amb la que una

startup evoluciona. S6n massa generiques i poc especialitzades.

Per dltim, s6n eines que obliguen a omplir totes les caselles o blocs del seu marc conceptual,
quan aix0 no sempre és possible o necessari en una startup. Per altra banda, no forcen ni
aconsellen a realitzar revisions constants ni periodiques del Model de Negoci. Aix0 fa que no
puguin incorporar quins sén els objectius parcials de la startup ni el seu objectiu final, fent

impossible ajudar a establir el full de ruta.

Aixi doncs, partint d’aquestes conclusions i de les validacions realitzades, s’ha fet evident que
és necessari disposar de noves eines, simples i particularitzades, que no requereixin la recerca de
tanta informacié inicial. Aquestes haurien de ser més estables i equilibrades i haurien de

col-laborar a fer una transicié en el Model de Negoci a mida que la startup va evolucionant.

A més, es necessita un enfoc diferent, una metodologia que parteixi de la consideracid i
I’enteniment dels problemes que les startups habitualment tenen, per a intentar minimitzar la

seva probabilitat d’ocurréncia i aixi augmentar les probabilitats d’exit de la startup.

V.1.2. Conclusions finals

Partint del resultat satisfactori de la validacié de les proposicions teoriques presentades, s’ha
demostrat que els Models de Negoci s6n importants i es poden estudiar mitjangant metodologies
concretes. No obstant, no existeix fins al moment una metodologia realment optimitzada i

particularitzada per al cas concret de les startups, que ajudi a minimitzar les probabilitats
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d’ocurréncia de problemes. Aixi doncs, la nova eina desenvolupada en aquesta tesi ajuda a

resoldre la problematica plantejada.

L’eina presentada €s una metodologia que parteix d’una agrupacié amplia, detallada i concisa de
gran part dels problemes als que habitualment les startups han de fer front. D’aquesta manera, fa
que sigui més senzill entendre els diferents elements del Model de Negoci i interpretar-los de
forma que s’intenti evitar els mencionats problemes o prendre mesures per a que la seva

probabilitat d’ocurréncia sigui menor.

L’estructura de visualitzacié de la metodologia és circular, evitant els tradicionals rectangles
que representen a la gran majoria de metodologies actuals. Aix0 fa que el resultat es pugui
visualitzar des de diversos angles sense que es perdi el sentit de la representacié. També fa
possible que hi hagi un bloc o element clarament central, el del proposit, que soluciona el
principal problema detectat de no tenir una metodologia que permeti establir objectius parcials i
finals. A més, aquesta estructura circular fa possible fer 1’estudi de cadascun dels blocs de forma
independent, donant flexibilitat i agilitat i evitant el biaix que uns elements poden causar sobre

els altres.

El plantejament de les revisions peridodiques també queda resolt amb aquesta metodologia
mitjancant un codi de colors. Aixi doncs, la nova eina obliga a realitzar revisions del Model de
Negoci a mida que aquest avanga i evoluciona. Cada cop que es procedeix a una iteracid, es fa

obligatori el Model de Negoci per implementar els canvis que s’han dut a terme.

La nova eina permet agrupar tots els blocs en tres eixos diferents, fent que 1’analisi del Model
de Negoci sigui encara més profund i particularitzat. A més, fa possible testejar 1’encaix del
producte amb el mercat i analitzar la competeéncia, podent comparar el Model de Negoci de la

startup en qiiestié6 amb altres Models de Negoci.

Per dltim, la metodologia també facilita I’establiment d’objectius parcials o finals, fent més
senzill el re-estudi i re-alimentacié del Model de Negoci a mesura que la startup va superant

diferents etapes.

En definitiva, la nova metodologia considera la idiosincrasia de les startups i es planteja amb
uns fonaments conceptuals diferents als de totes les metodologies existents. Partint d’una
agrupacié amplia dels problemes habituals d’una startup que és inexistent fins al moment, resol
les mancances i limitacions que presenten les metodologies actuals i es postula com una eina

util, senzilla i visual per a dissenyar o analitzar el Model de Negoci en una startup.
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V.1.3. Futures Linies d’investigacio

Considerant les principals conclusions d’aquesta tesi doctoral, a continuacié es detallen dues

possibles linies d’investigacio futures:

a) Particularitzar els resultats:

Una potencial linia d’investigacié addicional podria tractar de particularitzar els resultats per a
una area geografica concreta, tenint en compte les idiosincrasies particulars de I’economia local

en qliestid.

La present tesi doctoral és de caracter generalista i ha partit d’una revisi6 de la literatura a nivell
internacional, tenint en compte els autors més rellevants en cadascuna de les arees de
coneixement. No obstant, aix0 fa que el recull de problemes als que habitualment han de fer

front ha sigut generic i no especific d’una zona concreta.

El fet de poder profunditzar per complert en la situacié d’un pais i estudiar en detall les
afectacions de 1’economia particular del pais concret en el desenvolupament dels Models de
Negoci de les seves startups, seria una nova linia d’investigaci6. D’una forma analoga a la
presentacié dels informes que es desenvolupen a Sillicon Valley per a totes les seves startups, es
podria intentar desenvolupar un sistema que permetés d’una forma senzilla realitzar el mateix
exercici pero per a qualsevol altre economia, ja fos tant avancada i propicia com la de Sillicon

Valley, o no.

b) Testejar la validacié empirica de la nova metodologia presentada:

La nova proposta de metodologia presentada en aquesta tesi és solida i soluciona les mancances
més rellevants de les metodologies actuals quan s’apliquen al cas concret de les startups. Per
aquest motiu, seria interessant plantejar, com a possible linia d’investigacié futura, el fet

d’aplicar la metodologia a una empresa concreta i fer el seguiment de la seva evolucié.

El fet de testejar la nova eina i veure la seva aplicabilitat de forma generica, és una tasca
suficientment complexa i laboriosa com per servir de base per a una nova tesi doctoral. De
forma especifica, s’hauria de seguir tot el llancament d’una nova startup des del moment inicial,
veient I’ds i 1’ajuda que pot arribar a donar la nova metodologia. El resultat del seguiment
permetria obtenir conclusions rellevants que servirien per validar la metodologia i per trobar

punts de millora.
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ANNEX I: DISSENY | FASES DE LES ENTREVISTES

Fase inicial d’explicacio i creacio d’un clima de confianca

v' Benvinguda, agraiments i presentacié formal

<

Presentacié del perque de I’entrevista emmarcada en la realitzacié d’una tesi doctoral

v’ Justificacié sobre el motiu pel qual cada entrevistat ha sigut seleccionat com part de la
mostra

v Presentacio dels objectius de I’entrevista

v’ Insistir en I’anonimat de 1’entrevista i en la confidencialitat de tota la informacié que es

discutira

v’ Establir les regles de I’entrevista (espai fisic, duracid, etc)

Fase de presentacio del tema d’investigacio i d’ajust

v Presentaci6 del tema d’investigaci6
v Adaptacio de I’entrevista a les particularitats de cada entrevistat (idioma, estil, etc.)

v' Mostrar flexibilitat i capacitat de reaccié davant de situacions imprevistes

Fase de presentacio del tema d’investigacio i d’ajust

Realitzar de les preguntes planificades a la guia de I’entrevista
Realitzar observacions directes empatitzant amb els entrevistats

v
v
v Plantejar contradiccions

v Clarificar conceptes i revisar preguntes si €s necessari

Fase de conclusié i post entrevista

Revisié de les notes preses durant les entrevistes

Anotar els elements importants perd no verbalitzats durant les entrevistes

Transcripcié de les entrevistes

Establiment, si s’escau, d’una segona entrevista per clarificar/aprofundir en certs aspectes

Presentacid i revisié de la transcripcié de cada entrevista als entrevistats

A N N NN

Validaci6 per part dels entrevistats i conformitat en quant a la informaci6 presentada

179



Tesi Doctoral

ANNEX II: OBJECTIUS | ESTRUCTURA DE LES ENTREVISTES

Objectius de la investigacio:

v' Validar que I’estudi dels Models de Negoci es pot realitzar mitjan¢cant metodologies
concretes

v Validar que les startups tenen unes caracteristiques diferents a les grans empreses

v' Validar que no existeix una metodologia especifica, optimitzada, senzilla i qtil per al
disseny i innovacié de Models de Negoci en startups

v Validar que existeixen oportunitats de millora en aquest aspecte

v Valorar el potencial interes al voltant d’una metodologia de tals caracteristiques

Drivers/indicadors a seguir durant les entrevistes

v Presentaci6 de trets distintius d’una startup

<

Comentaris especifics al respecte de:

= Proposta de valor de la startup

=  Models de costos i/o ingressos de la startup

= Relacions amb els Clients/Proveidors/Socis

= Matriu de riscos/viabilitat/sostenibilitat de la startup
Referéncies a conceptes relacionats amb I’estrateégia a curt/mig/llarg termini
Referéncies a metodologies existents o autors que hagin presentat metodologies
Comentaris sobre marcs conceptuals de Models de Negoci o tendéncies a seguir

Referéncia als problemes als que la startup ha hagut de fer front

AN N N NN

Referéncia a les diverses fases de vida de la startup (disseny, llancament, break even, etc.)

Resultats esperats:

v" Conjunt de caracteristiques particulars i trets distintius de les startups en comparacié amb
les grans empreses

v Confirmacid sobre la importancia del disseny, estudi i innovacié en els Models de Negoci
com a eina per a perseguir 1’éxit empresarial en una startup

v Confirmacié de la necessitat d’una nova metodologia que sigui especifica i optimitzada per

a startups
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ANNEX lll: PREGUNTES DE LES ENTREVISTES

Preguntes d’antecedents

<

Podries explicar-me de forma genérica una mica la teva trajectoria professional?

A grans trets, quina és la teva experiencia en el mén de les startups?

Si haguessis de classificar la teva/vostre startup entre una startup d’éxit o una de fracas, com
la classificaries? Per que?

Per qué creus que les startups estan cada cop més sent objecte d’estudi dins del mén

académic?

Preguntes introductories al contingut

<

Podries explicar-me que és per a tu un Model de Negoci?

En quina mesura es déna importancia al Model de Negoci a la teva startup?

Per qué creus que els Models de Negoci s6n d’interés general dins de I’ambit de la gesti6
empresarial?

Podries explicar-me com analitzeu, estudieu o reviseu el Model de Negoci en la vostra
startup? Utilitzeu alguna metodologia o eina especifica? Per que?

Quins creus que son, a grans trets, els punts diferencials d’una startup respecte a les grans

empreses?

Preguntes de contingut en profunditat

De forma especifica, quines sén per a tu les 5 caracteristiques principals d’una startup?

Si només haguessis de triar un, quin seria per a tu el tret distintiu més important d’una
startup respecte una gran empresa?

Fins a quin punt creus que és important el Model de Negoci d’una startup en quant a les
probabilitats d’exit de la mateixa?

Si haguessis de redefinir el Model de Negoci de la teva/vostra startup, com ho faries?

Quina utilitat creus que tenen les metodologies de disseny i innovacié de Models de
Negoci? Com les milloraries?

Quins soén els problemes més rellevants als que la teva/vostra startup ha hagut de fer front?

Tots aquests problemes, com creus que es podrien haver evitat?

Preguntes complementaries

v
v

Per que consideres que la metodologia d’Osterwalder ha guanyat tants adeptes?
Fins a quin punt et sembla que €s positiu que vagin sortint noves i diferents metodologies

d’innovaci6 de Models de Negoci?
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v" Com creus que es podrien millorar les probabilitats d’exit d’una startup?
v" Com creus que seria acollida una nova metodologia de disseny i innovacié de Models de

Negoci que fos especifica i optimitzada per a startups?

Preguntes de tancament

v/ Basat en la teva experiéncia, si ara poguessis tornar endarrere i refer els primers passos que

vas/vau donar a la startup, que és el que canviaries?
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ANNEX IV: TRANSCRIPCIO ENTREVISTA CAS 1

Preguntes d’antecedents

Podries explicar-me de forma geneérica una mica la teva trajectoria professional?

La veritat €s que la meva trajectoria professional ha sigut bastant variada i completa fins al
moment. He tingut la sort de viure en diversos paisos i treballar en diversos sectors i tipologies

d’empreses.

Quan vaig acabar la carrera universitaria vaig decidir que era important per al meu
desenvolupament professional tenir una experiéncia internacional. En aquest sentit, vaig entrar a
treballar en una consultoria que em va enviar directament a Estats Units. Alla vaig estar varis
anys treballant en diversos sectors i per a diverses empreses. Com a consultor, em dedicava a
assessorar startups tecnologiques que estaven en fase de llancament i/o de creixement accelerat.
En aquesta mateixa etapa, també vaig treballar directament pel govern, agafant una experiéncia

més amplia sobre el funcionament de 1’administracié i les grans corporacions.

Posteriorment, vaig tenir la oportunitat de comencar a treballar directament a una startup, en
aquest cas ja a Europa. Aqui vaig estar diversos anys ocupant posicions cada cop de més

responsabilitat i treballant directament amb 1’equip directiu de la startup.

Per dltim, al finalitzar aquesta etapa, em vaig unir a un nou projecte que s’estava llancat a
Barcelona. Es tractava d’una nova startup que tenia un projecte molt interessant. Els CEO’s i
fundadors de la startup necessitaven al seu costat algi que tingués 1’experieéncia i el
coneixement que jo tenia en aquell moment. Vaig entrar directament formant part de 1’equip
directiu i treballant directament tant amb els fundadors de I’empresa com amb els inversors i

altres stakeholders.
A grans trets, quina és la teva experiéncia en el mon de les startups?

Com t’he comentat, crec que a sigut una experiéncia positiva i diversa. En global, porto ja més

de 10 anys treballant amb startups tecnologiques en diverses parts del mén.

En I’inici de la meva carrera professional no treballava directament a cap startup, perd si que hi
tenia un contacte important al ser consultor i dedicar-me a assessorar i desenvolupar projectes
per a aquest tipus d’empreses. Durant anys vaig estar treballant amb startups que necessitaven
implantar el seu model de negoci en altres paisos. Aixi, la meva experiéncia internacional els hi

servia de gran ajuda i els hi aportava un valor important.
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Després vaig passar directament a treballar en startups tecnologiques i actualment ja estic a la
meva tercera startup. Sempre he estat directament en contacte amb els fundadors i el comite de
direccié de les startups on he treballat. No obstant, el rol més significatiu és el que ocupo
actualment a la startup on treballo, doncs formo part del comite de direccid i tinc relacié directa

amb els fundadors i els inversors de I’empresa.

Addicionalment, també s6c membre del “advisory board” d’una altra startup tecnologica de
I’entorn de Barcelona. Aquest rol em permet transmetre seguir executant un paper similar al que
tenia quan era consultor i també m’ajuda a estar connectat amb 1’entorn de les startups en

general, féra del meu sector concret i amb independéncia de la naturalesa de cada startup.

Si haguessis de classificar la teva/vostre startup entre una startup d’éxit o una de fracas,

com la classificaries? Per que?
Sens dubte, jo la classificaria com una startup de molt exit.

Segurament podriem trobar diverses maneres de definir que és I’eéxit i com es valora. No
obstant, basat en la meva propia experieéncia i segons els estandards del sector, jo et diria que hi
ha algunes caracteristiques que sempre han d’estar presents per poder dir que la teva startup ha

tingut o esta tenint exit.

En primer lloc, la startup ha de despertar I’interés d’inversors. En aquest sentit, en el nostre cas
concret ja hem tancat tres rondes de financament diferents, dos de les quals han sigut amb
inversors internacionals de gran prestigi i trajectoria dins del nostre sector. El fet de aconseguir
aixecar aquest interes a la comunitat inversora és una senyal clara de que la startup esta en el
bon cami o com a minim que se li veu un potencial clar de negoci. Al haver tancat tres rondes
diferents, puc dir-te que I’€xit ja es considera com a consolidat, doncs la primera de les rondes
és sempre la més complicada i en tot cas la que marca un abans i després en el futur de la

startup. Si la startup no té exit, molt dificilment accedeix a segones i terceres rondes.

En segon lloc, crec que I’éxit també es pot mesura en funcié dels resultats de I’empresa. En
aquest sentit el que és important per una startup €s aconseguir ingressos el més aviat possible i
que aquests siguin creixents. En el nostre cas, vam aconseguir tenir ingressos practicament des
del primer dia i aquests han crescut de forma exponencial trimestre rere trimestre, fent que el

“break even” s’assolis realment rapid i que I’interes dels inversors fos cada cop més gran.

En tercer lloc, crec que la rendibilitat de I’empresa és també un altre dels indicadors d’eéxit. Que
una startup hagi aconseguit ser rentable en els primers mesos o anys de vida és sens dubte una
molt bona senyal. En el nostre cas, vam veure que la startup era rentable i que tot estava

funcionant de forma correcte quan el creixement va comengar a poder estar basat en els propis
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actius que generava la mateixa startup. Es a dir, ha arribat un punt on podem créixer invertint i
fent Us dels recursos financers que genera la propia startup, sense necessitar noves rondes de
financament. Aix0 és una clara senyal de que I’empresa esta sent exitosa en la generacié de

resultats financers positius i en la reinversié d’aquests recursos.

Per ultim, encara que esta relacionat amb algun dels punts que ja he comentat, crec que també
puc considerar que la startup ha tingut &xit en funcié de la valoracié de la mateixa. En aquest
moment, la nostra startup esta valorada en un preu de mercat que permetria donar als inversors
la rendibilitat que demanen i obtenir les plusvalues esperades pels fundadors i membres de

I’equip directiu.

Aixi doncs, com pots veure, crec que sén diversos els factors que em permeten valorar com

exitosa la trajectoria que ha seguit la startup fins a aquest moment.

Per que creus que les startups estan cada cop més sent objecte d’estudi dins del mén

academic?
Jo crec que s6n diversos factors els que fan que cada cop s’estudiin més les startups.

En primer lloc, crec que la tecnologia hi juga un paper molt important. Es a dir, indubtablement,
gran part de les noves startups que s’estan llancant sén startups de base tecnologica. En aquest
sentit, el gran desenvolupament de la tecnologia en les ultimes deécades i I’aparicié i
globalitzacié d’internet ha fet que cada cop hi hagi més empreses d’aquest tipus. Aixi, el fet que
el mén s’hagi digitalitzat far que cada cop la informacié sigui més accessible i per tant que hi
hagi menys barreres per muntar una startup aixi com per estudiar-les. Es a dir, si cada cop hi ha
més startups i €s més facil que hi vagin apareixent noves, també és normal i 1ogic que 1’interes

al seu voltant creixi i cada cop s’estudiin més.

En segon lloc, crec que el mercat laboral ha canviat amb la gran crisis econdmica global.
Especialment en un pais com el nostre, la seguretat laboral ja no esta garantitzada i esta havent-
hi un canvi de cultura. Aixod fa que cada cop hi hagi menys aversié per intentar emprendre i
muntar una startup i per tant també hi ha més interés en intentar comprendre els fenomens al
voltant d’aquest tipus d’empreses. Addicionalment, no només és una qiiestié de cultura sind
també d’interessos econdomics. Cada cop més s’esta veient una tendeéncia dels inversors per
canviar la naturalesa i tipologia de les seves inversions, evitant o limitant les inversions en
actius fisics i apostant per inversions en startups d’exit. Aquest fer requereix i propicia 1’estudi

de les startups des dels centres academics.

Per dltim, els propis centres d’investigacid, universitats, institucions académiques i altres

fundacions sense anim de lucre estan ajudant molt a promocionar les startups i a desenvolupar
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acceleradores i programes que permetin als emprenedors llancar una startup d’una forma més
senzilla. Per tant, també és 10gic en aquest marc que cada cop s’estudiin més les startups i els
seus Models de Negoci dintre del mén academic. De fet, la generacié de nou coneixement i la
creacié de bones practiques és indispensable per seguir incrementant el dinamisme d’aquest

sector.

Preguntes introductories al contingut

Podries explicar-me que és per a tu un model de negoci?

Un model de negoci és una representacié o la definicié de com una empresa busca generar
ingressos i beneficis. Aix0 inclou les pautes o les estratégies que I’empresa seguira per atreure i
captar clients, generar una oferta de valor suficientment atractiva i coordinar i gestionar els

recursos de I’empresa.

Per mi és molt important, quan estem parlant de startups, que el model de negoci reflecteixi
clarament com s’obtindran els resultats financers. En aquest sentit, ha de ser suficientment
flexible i ha de permetre revisions constants que permetin que la startup tingui clar com
s’assoliran els beneficis. Jo visualitzo el model de negoci com un marc de referéncia que s’ha
d’anar desenvolupant i seguint per concretar com ’empresa genera i aporta un valor en una
industria determinada i en un segment concret. No vull ser repetitiu, perd aquesta generacié de
valor passa també per la realitzacié d’un negoci i per la obtencié d’uns rendiments. Com veus, li
dono molta importancia a la part financera del model de negoci perd €s que crec que en una
startup és especialment important. En contra del que es pugui pensar, les finances sén critiques
des del primer dia, doncs moltes de les startups que jo he conegut o amb les que he treballat han
tingut problemes financers per no considerar adequadament els fluxes d’ingressos i les

estructures de costos des del primer dia.

Aixi doncs, un model de negoci ha de servir com a guia, com una partitura. Es el conjunt
d’elements que la startup haura de tenir en compte i haura d’anar coordinant i gestionant a mida

que va realitzant etapes i evolucionant com a empresa.
En quina mesura es déna importancia al model de negoci a la teva startup?

A la nostra startup li donem molta importancia al model de negoci. De fet, som pioners dintre
del sector en el que ens movem i hem innovat en el model de negoci en un parell d’ocasions
amb exit, aconseguint un cert reconeixement i prestigi entre les diverses startups que conviuen

en la nostra industria i que competeixen en els mateix mercat que nosaltres.
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Que li donem molta importancia i que haguem tingut exit en el seu desenvolupament no vol dir
tampoc que sempre 1’haguem tingut clar. El primer dia, quan la startup va comencar a
funcionar, seguiem un model de negoci que no té res a veure amb el que seguim avui en dia. No
obstant, precisament perque €s important per a nosaltres, aquesta evolucié del model de negoci
no ha sigut aleatoria ni abrupta, sin6 que ha estat paulatina i completament estudiada. Sempre hi
ha factors que no pots dominar i elements en els que pots haver comes algun error, pero el fet de
donar-li importancia al model de negoci i al seu estudi crec que ha fet que haguem tingut més

probabilitats d’exit.

Per que creus que els Models de Negoci son d’interes general dins de I’ambit de la gestio

empresarial?

Crec que I’estudi dels Models de Negoci, tal i com t’he comentat a la pregunta anterior, és un fet
necessari per augmentar les probabilitats d’eéxit d’una empresa. Dit aix0, els Models de Negoci
marquen d’alguna forma les linies estrateégiques o pautes de treball que I’empresa ha de seguir.
En aquest sentit, és evident que d’igual forma que s’estudien, per exemple, els models
organitzatius o les dinamiques de presa de decisions, €s normal i natural que s’estudiin els

Models de Negoci i que per tant siguin d’interes dins de 1’ambit de la gestié empresarial.

Els Models de Negoci s6n ja avui en dia una entitat més dins de 1’ambit de coneixement
empresarial. De fet, sota el meu punt de vista, els Models de Negoci ajuden a definir les
estrateégies d’una empresa i el cami que ha de seguir una empresa dins del seu sector i industria.
Aixi doncs, t’ajuden a marcar uns objectius clars a nivell de resultats i rendibilitat. Per tant,
tenen total relacié amb qualsevol altre tema que s’estudii en 1’ambit de la gestié6 empresarial i

per aixd cada cop més estan generant interes entre els académics i investigadors.

Podries explicar-me com analitzeu, estudieu o reviseu el model de negoci en la vostra

startup? Utilitzeu alguna metodologia o eina especifica? Per que?

En realitat no utilitzem cap metodologia concreta ni cap model conceptual predefinit. Potser
aixo és el que hauriem de fer i actualment ho fem d’una manera massa manual o poc ortodoxa,
perd la veritat és que mai ens ha encaixat el fet d’utilitzar les metodologies que estan més de

moda.

A nivell particular, per la meva experiéncia com a consultor i per les etapes on vaig estar
treballant pel govern, conec amb detall les metodologies de disseny i innovacié de Models de
Negoci més esteses, perd no crec que aquesta sigui la tonica existent entre tots els emprenedors i
els membres dels equips directius de les startups. Es a dir, en general, crec que totes aquestes

metodologies sén poc conegudes entre els CEO’s i emprenedors. Habitualment, els consultors
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son el perfil professional que més utilitza aquestes metodologies i que per tant més propaga el
seu us. D’aquesta forma, és més habitual que grans corporacions utilitzin marcs conceptuals
com el del Business Model Canvas per representar i innovar en el seu model de negoci, perd

aix0 és molt més complicat per al cas concret de les startups.

En el fons, i parlo del cas concret la nostra startup, imagino que no hem fet més ds d’aquestes
metodologies perque sén massa rigides i no permeten tenir la flexibilitat i agilitat que necessita
una startup, sobretot en les seves fases inicials. Quan estas llancant la teva empresa, necessites
revisar i re-dissenyar el model de negoci en diverses ocasions. Sovint, fins hi tot hi ha moments
en els que la re-redifinicié sembla constant. En aquest sentit, metodologies que sén per definicid
tancades i molt estructurades, no et permeten tenir aquesta flexibilitat necessaria. A més, no

consideren els problemes més habituals als que ha de fer front una startup.

Nosaltres, quan hem hagut de redefinir el nostre model de negoci hem seguit un procediment
molt similar al que per exemple proposa Osterwalder amb la seva metodologia. No obstant, el
que si que hem tingut és una gran flexibilitat a ’hora d’incorporar o eliminar blocs o elements
del model de negoci, en funcié dels problemes que ens anavem trobant o que preveiem que
podien sorgir. En definitiva, el que sempre hem intentat és considerar els potencials riscos i/0
problemes que podien apareixer, per després definir o canviar el model de negoci en funcié de

tots aquests factors.

Un altre punt en contra de metodologies com el Canvas és que t’obliguen a omplir totes les
caselles o blocs del seu marc conceptual per a poder tenir una visié general del model de negoci.
Aix0 esta bé i entenc que pot ser critic per a una organitzacié que ja estigui molt formada i en
completa operacid. No obstant, en el cas concret de les startups, considero que no sempre és
necessari ni hauria de ser obligatori omplir tots eles elements del canvas per complert, perque
moltes vegades ni tan sols els coneixes ni pots fer res per definir-los. Aixo fa que aquestes eines
siguin més aviat académiques i pedagogiques que no pas practiques, perdent, en el meu parer,

molta aplicabilitat.

Quins creus que son, a grans trets, els punts diferencials d’una startup respecte les grans

empreses?

Sén moltes les diferéncies existents entre una gran empresa i una startup. A grans trets, jo en

destacaria els segiients:

En primer lloc, el creixement. Una startup ha d’estar i ha de buscar de forma constant el
creixement accelerat. Sense creixement, és molt dificil captar noves inversions ni fer que els

teus ingressos i beneficis siguin creixents. Esta clar que pot haver-hi diversos tipus de startups.
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No obstant, de forma general, practicament qualsevol startup ha de perseguir el creixement,
mentre que aixd no sempre €és aixi amb les grans empreses. Les grans corporacions es poden
trobar en diferents estats de maduracid, fent que molt sovint es prioritzin altres estrategies com

per exemple la reduccié de costos, la optimitzacié de processos, la diversificacid, etc.

En segon lloc, I’objectiu final. Un segon tret diferencial d’una startup respecte una gran empresa
sol ser el seu objectiu final. De nou, he de reconeixer que hi haura startups que tindran altres
tipus d’objectius o proposits, pero la gran majoria té clar que ha estat creada amb el focus posat
en una estrategia de sortida, que permetra als inversors recuperar els diners invertits amb la
rendibilitat esperada més unes plusvalues pels fundadors i/o equip directiu de la startup. Es a
dir, habitualment hi ha tres tipus de situacions diferents per considerar que una startup ha assolit
la seva estrategia de sortida: O bé ha aconseguit ser venuda i per tant adquirida a un preu proper
a la seva valoracié, o bé ha aconseguit fusionar-se amb una altre startup o empresa o bé ha
aconseguit sortir a borsa. Aquestes solen ser les tres estrategies de sortida que persegueixen la
gran majoria d’inversors quan decideixen invertir en una startup i aixd crec que és un tret

caracteristic que les diferencia de les grans empreses.

En tercer lloc, la velocitat. Aquest és una diferéncia important que crec que també diferencia
clarament les startups de les grans empreses. Les startups han d’executar tots els seus processos
i prendre les decisions amb una velocitat molt superior a la de les grans empreses. Pel simple fet
de la limitacié de recursos que sempre existeix, una startup no es pot permetre no ser velo¢ en
I’execucié de les seves estrateégies ni en la presa de decisions. Jo crec que aquest és un tret
diferencial important, tot i que hi ha grans empreses que cada cop més apliquen metodologies

Lean i que estan prioritzant la velocitat per davant d’altres estrategies.

En quart lloc, la falta d’estructura crec que €s un altre element caracteristic de les startups. Molt
sovint, quan una startup és creada, tota la seva estructura de personal es limita al fundador o
fundadors i potser a alguns primers empleats. Aixd no és aixi en grans empreses, que disposen
de molt personal i sovint de recursos per contractar noves persones i ampliar plantilles. Aquesta
falta d’estructura és la que fa precisament que I’equip sigui molt important en una startup, tenint
una rellevancia clara en quant a les probabilitats d’exit de la mateixa. Totes aquelles capacitats o
habilitats que siguin necessaries per fer funcionar la startup, han d’estar presents en les persones

que duran a terme les primeres etapes de I’empresa.

Per ultim, crec que també és un tret distintiu que les startups solen ser molt més curt-placistes.
Es a dir, I’horitz6 temporal sobre el que una gran empresa estudia els seus plans de negoci pot
ser de varis anys. Per contra, les startups solen fer plans de negoci a pocs mesos vista. En aquest

sentit, sén empreses molt més focalitzades en el curt termini i en 1’obtencié de resultats
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immediats, mentre que les grans empreses es poden permetre pensar i executar estratégies més a

llarg termini encara que aix0 comporti una penalitzacid en els resultats a curt termini.

Preguntes de contingut en profunditat

De forma especifica, quines son per a tu les 5 caracteristiques principals d’una startup?

D’alguna forma, part dels trets caracteristics de les startups respecte les grans empreses son
també algunes de les seves caracteristiques principals. No obstant, de forma especifica, podria

destacar les segiients 5 caracteristiques.

Una primera caracteristica és que les startups sén organitzacions o empreses molt agils. Les
decisions es prenen amb velocitat i les persones integrants de I’empresa estan preparades per
pivotar i fluctuar amb assiduitat. L’agilitat esta present en tots els processos de I’empresa doncs
és I’tnica forma que aquestes tenen per sobreviure. Segurament, el fet de no poder malbaratar
els recursos existents fa que practicament aix0d sigui una necessitat més que una caracteristica,
perd si que és cert que €s una caracteristica que jo sempre he vist a totes les startups a les que he
treballat 0 a les que he assessorat com a consultor. Si en alguna startup no he trobat aquesta
caracteristica, des del primer moment han saltat les alarmes i s’ha posat de manifest que no era

positiu pel futur de I’empresa.

En segon lloc, les startups estan lligades a la tecnologia. Hi ha diverses definicions al voltant del
concepte startup i practicament totes s6n diferents. No obstant, totes coincideixen en incorporar
el terme tecnologia dins de la propia definici6. Aixi doncs, crec que aquest €s un tret

especificament caracteristic de les startups.

En tercer lloc, et diria que una altra caracteristica és que la deteccid, captacio i retencié de talent
és especialment important. Aixd no vol dir que aquest no sigui un factor també important en
grans empreses, perd0 en startups considero que és especialment critic i és una de les
caracteristiques que les defineix. En general, basat en la meva experiéncia, et diria que les
persones que he conegut treballant en I’entorn de startups han sigut sempre persones molt
talentoses, que a més han fet sempre referéncia a la captacié de talent com a un dels elements

clau per a fer funcionar una startup.

En quart lloc, la cultura de treball és també una caracteristica distintiva. Per cultura de treball
em refereixo sobretot a la tolerancia a la incertesa i al no tenir por al canvi constant. Tal i com
hem comentat amb anterioritat, una startup és una empresa agil i molt viva que forcosament
estara sotmesa a molts canvis, sobretot durant els primers mesos i anys de vida. En aquest sentit,

és una caracteristica rellevant el fet que els treballadors i totes les persones implicades en el
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desenvolupament de la startup tinguin tolerancia al fracas i suficient flexibilitat per conviure

amb els canvis.

Per ultim, crec que la orientacié comercial (a ventes) és també una caracteristica diferencial de
les startups. Aquesta és una de les habilitats o competéncies que més es sol-licita també per a
professionals que treballin en grans empreses. No obstant, en el cas de les startups, aquesta ha
de ser una caracteristica inherent i per aix0 la considero com a diferencial. La generacié de
ingressos és una de les necessitats primordials de les startups en les seves fases inicials. En
aquest sentit, més enlla d’haver definit correctament el model de negoci, de tenir una proposta
de valor solida i de saber exactament quines son les necessitats dels clients objectiu, és necessari
saber vendre i fer arribar la proposta de valor adequadament als mencionats clients. Per aixo, la

orientacié comercial és basica i indispensable.

Si només haguessis de triar un, quin seria per a tu el tret distintiu més important d’una

startup respecte una gran empresa?

Per mi I’element diferencial més important d’una startup respecte una gran empresa és el seu
objectiu ultim, que practicament sempre €s el d’assolir una estratégia de sortida (vendre la

startup, ser absorbida per una altra empresa o sortir a borsa).

Les grans empreses també tenen objectius i proposits, perd sovint no tenen la transcendeéncia
que té per a una startup tenir I’objectiu clar des del primer moment. Aquest objectiu marca i
condiciona tota ’estratégia i la forma d’operar de la startup. Es cert, tal i com també he
comentat amb anterioritat, que pot haver-hi startups amb altres objectius o proposits. No
obstant, tenir la esperanca ultima de que la startup aconseguira la sortida esperada i que els
inversors recuperaran la seva inversi6 amb la rendibilitat desitjada i que els fundadors tindran

les seves plusvalues, sol ser comu a totes les startups que jo he conegut.

Fins a quin punt creus que és important el model de negoci d’una startup en quant a les

probabilitats d’exit de la mateixa?

L’estudi, definicié i coneixement del model de negoci implica un analisis en profunditat de
diversos elements i estructures de la startup, aixi com un procés de presa de decisions i de
definici6 d’objectius que indubtablement fan que les probabilitats d’&xit siguin majors, sempre i

quan s’hagin realitzat de forma correcte.

Esta clar que un bon model de negoci no és I’inic “ingredient” que s’ha de tenir per intentar
assegurar que les probabilitats d’exit d’una startup sén majors, perd si crec que juga un paper
important. El fet d’haver de pensar en molts elements de la teva startup fa que t’hagis de

plantejar diverses alternatives i possibilitats, de forma que es poden intentar anticipar els
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possibles problemes que podrien sorgir. D’aquesta forma, la probabilitat d’ocurréncia d’aquests

problemes sera menor i, en tot cas, les opcions de superar-los amb éxit seran més grans.

Abans he definit els Models de Negoci com una representacié o la definicié de com una
empresa busca generar ingressos i beneficis, incloent les pautes o les estrategies que 1’empresa
seguira per atreure i captar clients, generar una oferta de valor suficientment atractiva i
coordinar i gestionar els recursos de I’empresa. D’aquesta forma, considero que també és
important el seu estudi perque et permeten congixer molt millor el mercat i estudiar amb major
detall els potencials clients i competidors. No obstant, no és suficient amb realitzar aquest estudi
una Unica vegada. En la meva opinid, un cop definit el model de negoci, és necessari revisar-lo
de forma periodica, fent aixi que veritablement es puguin augmentar les probabilitats de tenir

exit al estar considerant les particularitats de cada moment.
Si haguessis de redefinir el model de negoci de la teva/vostra startup, com ho faries?

En primer lloc, m’imagino que tornariem a comengar per temes basics perd0 a 1’hora
imprescindibles com la missid, visi6 i valors. Al haver de redefinir el model de negoci, el que
primer faria és assegurar que tenim clar aquests tres aspectes importants. Sense tenir clara la

visié de I’empresa, no és possible passar a definir altres blocs importants del model de negoci.

El procés de revisi6 el realitzaria de forma interna, procedint a dur a terme diverses iteracions i
comprovant posteriorment la validesa del nou model amb els Models de Negoci dels
competidors. Aquesta part de comparativa és important per calibrar si els pivotatges i variacions
que s’estan duent a terme estan alineats amb el que estan fent la resta de “players” del mercat.
Logicament, no seguir un mateix model de negoci que els competidors no té perque significar
que s’estigui cometent un error. No obstant, sovint es pot caure en l’error de donar masses
voltes a un tema que d’altra banda podria ser rapidament resolt amb un simple estudi de la
competencia. Moltes startups no sén les primeres en llangar al mercat un tipus de producte o
oferir un determinat servei, siné que son simplement seguidores de models ja existents i en
funcionament on I’Unic important és ser capa¢ d’aportar un valor diferencial i que aquest sigui

reconegut per un conjunt de clients.

Un altre punt important que tindria en compte a I’hora de redefinir el model de negoci seria
I’establiment d’objectius futurs. Sense tenir clar a on es vol arribar, és molt dificil saber quin és
el cami correcte. Per aquest motiu, una definici6 acurada dels objectius a curt, mig i llarg

termini és per a mi imprescindible en un procés de re-definicié del model de negoci.

Per tdltim, com a part del procés, el que si realitzaria serien continues revisions del model de

negoci. Es a dir, un cop canviat, fixaria revisions periodiques per assegurar que tot esta
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funcionant segons s’havia previst i que no és necessari dur a terme una nova re-definicid.
Aquest fet de procedir a revisions peridodiques €s quelcom que tampoc marca la metodologia
d’Osterwalder. Per aquest motiu, tal i com ha he dit amb anterioritat, no €s una metodologia que

jo consideri valida per a dur a terme un procés com el que estem parlant.

Quina utilitat creus que tenen les metodologies de disseny i innovacio de Models de

Negoci? Com les milloraries?

Com a metodologies per a utilitzar-les en una fase inicial crec que sén ttils. Es a dir, per
startups que es troben en plena fase de llancament, crec que aquest tipus de metodologies poden
ajudar a definir les bases del model de negoci, el que es vol fer i com i quines sén les grans
linies estrateégiques. A més, son eines que permeten comunicar el Model de Negoci, poder
explicar el funcionament de I’empresa d’una forma molt senzilla. Serveixen per comparar fins
hi tot la teva empresa amb la competeéncia, fent un analisi rapid dels dos Models de Negoci i

veient les diferéncies més rellevants.

No obstant, no crec que siguin valides de forma genérica per a qualsevol startup. Una mancancga
important que jo crec que tenen (parlo només de la metodologia d’Osterwalder i de les
variacions més recents que s’han fet de la mateixa) és que encara que sembli que han de donar

una visi6 holistica del model de negoci de I’empresa, aixo no és aixi.

En primer lloc, no permeten reflectir i adaptar-se a la velocitat amb la que una startup
evoluciona, pivota i canvia de model de negoci. En aquest sentit, crec que no sén metodologies
prou agils ja que la rigidesa dels seus blocs fa que moltes vegades no puguis considerar ni
analitzar els factors que causen els problemes als que habitualment les startups han de fer front.
Per solucionar-ho potser canviaria alguns dels blocs de forma que tinguessin un focus menys

estratégic i potser més centrat en els problemes reals que tenen les startups.

En segon lloc, no permeten tenir en compte els competidors ni com aquests evolucionen en
relacié al mercat. No hi ha un bloc especific per I’analisi ni de la competeéncia ni del mercat ni
de la industria en general. Per tant, en aquest sentit s6n massa introspectives i obliden que les
startups han de competir amb altres startups i amb grans empreses i que per tant el seu model de
negoci no funciona de forma aillada. De fet, al no contemplar un analisi de la industria, les
metodologies actuals no permeten considerar les diverses oportunitats que una startup pot tenir.
Per solucionar-ho també procediria d’una forma similar a la que he mencionat anteriorment.
Intentaria incorpora algun bloc que permetés considerar la competéncia i I’analisi del mercat

extern.
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Per dltim, dir-te que son bones eines pedagogiques i en algunes ocasions es poden utilitzar per a
realitzar auditories o per reforcar la visié d’una startup. No obstant, no obliguen ni aconsellen
fer revisions constants ni periodiques del model de negoci i per tant no permeten visualitzar
aquelles parts que s6n més critiques i que necessiten d’una revisié més constant. Realment, aixo
tindria una soluci6 tant senzilla com el simple fet que cada metodologia recomanés una revisié

del model de negoci de forma periodica.

Quins son els problemes més rellevants als que la teva/vostra startup ha hagut de fer

front?

La veritat és que la nostra startup ha fet front a molts i diversos problemes. Aix0 no vol dir que
les coses no hagin anat bé. De fet, tal i com t’he comentat, a dia d’avui la startup és una empresa
d’exit i una referéncia dins del seu sector i industria. No obstant, totes les startups han d’anar
fent front a diversos problemes a mida que van superant etapes. Molt dificilment trobaras una

startup que no hagi tingut mai cap problema.

Dit aix0, el primer gran problema que vam haver de superar va ser el fet d’aconseguir
financament. Quan I’empresa va comencar a créixer, vam haver de fer front a unes importants
necessitats financeres per cobrir els costos de I’expansid. El que semblava que havia de ser un
procés relativament facil, va resultar ser molt més complicat del que esperavem. A pesar de
tenir uns bons resultats econdmics i mostrar que 1’empresa estava en el bon cami, els inversors
necessitaven que els hi justifiquéssim molt més detalladament com procediriem a la captacid i
retencié de clients. Aquest fet va fer que els primers contactes que vam fer amb inversors no
fossin fructifers. De fet, va arribar un punt on practicament vam estar al limit, ja que si no
haguéssim aconseguit finalment el financament, només teniem recursos per fer front a dos
mesos més de costos. Ara, vist amb perspectiva, el problema sembla encara més greu que el que
ens va semblar en el seu moment. Segurament degut a la fe que teniem en el funcionament de la
startup, vam menysvalorar la gravetat del fet d’estar pendents d’aconseguir la nostra primera

ronda de finangcament.

Un segon problema amb el que vam lidiar va ser la escalabilitat. Totes les startups necessiten
trobar la forma i verificar que la seva idea és escalable. Sense escalabilitat, el ritme de
creixement de clients no sera exponencial i per tant no s’assoliran els resultats financers
necessaris i no es podra captar I’atencié dels inversors. A més, un cop trobada la férmula que
asseguri que el negoci és escalable, és necessari saber gestionar-la per poder créixer

adequadament.

En tercer lloc, ens vam trobar amb el problema de la captacié de talent. Tal i com t’he comentat

amb anterioritat, el talent s una de les caracteristiques de les startups i és un dels seus elements
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indispensables. Aquest és un problema que seguim tenint actualment i que ens esta costant molt
de resoldre. No només és dificil trobar les persones adequades pels diferents rols que tenim a la
startup, siné que després també és molt dificil mantenir aquest talent retingut a I’empresa. Entre
les diferents startups, sobretot si estan en una industria i mercat dinamic (que sol ser el cas) hi
ha molta competéncia i la fuga de talent sol ser habitual. Per aquest motiu, les politiques de

retencid sén tant importants com les politiques de captacio.

També ens hem trobat amb el problema de no congixer suficientment el mercat en el que
competim i amb el fet d’haver de competir amb grans empreses que solen tenir més recursos
que les startups. Aquest problema és especialment critic a les etapes inicials, sobretot quan la
startup encara no ha accedit a cap ronda de financament i per tant les acciones que pot dur a
terme s6n molt limitades. En aquesta tessitura, és molt dificil sobreviure als atacs d’una gran
empresa si aquests son directament dirigits a la teva startup i al producte que estas intentant
llancar. Es per aixd que és molt important condixer préviament el mercat i la competéncia i
intentar dur a terme una estratégia de penetracié que estigui suficientment pensada i serveixi per

no caure en I’error de la competéncia ferog i directe.

Una altra dificultat que habitualment s’ha de fer front en una startup és el desordre i la falta de
processos. En els nostres primers mesos, vam haver de conviure amb aquest problema durant un
temps. Als inicis no hi havia cap procés establert i moltes de les acciones que didiem a terme

semblaven tenir un cert desordre.

Per ultim, també hem tingut un problema d’inexperiéncia de I’equip directiu. Aquest problema
sol ser bastant comu en startups que son llancades per emprenedors joves que estan duent a
terme la seva primera empresa. L’experiéncia només es guanya amb els anys i en aquest sentit
no hi ha gaires més solucions. No obstant, si que és possible buscar assessorament i envoltar-te
d’experts i professionals que ja tinguin experiéncia en el llancament i gestié de startups. Per
aix0 és molt important detectar aquestes mancances amb suficient antelacié i plantejar, per
exemple, la creacié d’un comite assessor o incloure perfils més séniors en I’equip directiu un

cop la startup comencga a funcionar.
Tots aquests problemes, com creus que es podrien haver evitat?

Esta clar que el primer pas per haver intentat evitar tots aquests problemes hagués sigut congixer
per avancat que podien apareixer. Sense el coneixement sobre les dificultats que et pots trobar,
és dificil intentar pensar en plans o solucions per evitar-los. Per aquest motiu, crec que un estudi
amb més profunditat del model de negoci que permetés contemplar els problemes als que una
startup ha de fer front, seria una bona solucié o com a minim una considerable millora al

respecte de com nosaltres ho vam fer.
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Malauradament, crec que estudiar el model de negoci per contemplar i aixi minimitzar la
probabilitat d’ocurréncia dels problemes, no €s una tasca facil. La metodologia actual que més
s’utilitza per al disseny de Models de Negoci (Canvas d’Osterwalder), no permet contemplar
molts dels problemes que jo t’he mencionat amb anterioritat. Per exemple, no hi ha forma de fer
referéncia a la importancia de la captacié de talent ni manera d’estudiar la competéncia o el

mercat en general per determinar les dificultats que poden apareixer.

De la mateixa forma, els diferents Canvas actuals tampoc et permeten tenir en compte altres
aspectes importants per al correcte desenvolupament d’una startup com poden ser les sinergies
que poden existir pel simple fet de localitzar la startup en una poblacié o en una altra. Aixo pot
sembla un fet sense importancia perd recentment he conegut de primera ma alguns exemples de
startups que han tingut molt exit, entre d’altres coses, per la correcta eleccié del seu
emplacament. Sovint, aquest és un punt que no s’estudia amb suficient profunditat i que fa que
es perdin importants oportunitats. Dels exemples que et comento que m’he trobat, esta una
startup que s’ha llancat a Alacant (una zona que inicialment no sembla que hagi de ser propicia
per al desenvolupament d’aquest tipus d’empreses), que ha sigut capa¢ de captar una important
ronda de financament i aixd ha fet que hagi pogut créixer molt. Aquest financament 1’han
aconseguit, principalment, pel fet d’estar alla molt proxims al inversor que ha posat els diners.
Aix0, que sembla senzill d’entendre, no ho pots considerar amb les metodologies actuals de

disseny de Models de Negoci i crec que seria positiu poder-ho fer.

Per ultim, crec que part dels problemes es podrien haver evitat si haguéssim fet una revisié
constant del model de negoci. Per constant em refereixo a periddica i de forma ordenada.
Actualment aix0 €s una bona practica que ja hem instaurat a la startup, pero inicialment cap de

les metodologies ens obligava a fer-ho.

Preguntes complementaries

Per que consideres que la metodologia d’Osterwalder (Business Model Canvas) ha

guanyat tants adeptes ultimament?

Principalment, perquée moltes i molt prestigioses escoles de negoci I’han acceptat com la

metodologia valida per al disseny i innovacié de Models de Negoci.

Pel simple fet de ser practicament la dnica metodologia que s’ensenya en les principals escoles
de negoci quan es tracta el tema de la innovacié de Models de Negoci, la metodologia ha anat
obtenint un prestigi i un reconeixement molt important. Aixo no vol dir que aquest sigui 1’dnic
fet que ha provocat el seu gran exit, pero crec que ha ajudat molt. Per molt bona que sigui una

metodologia, si no aconsegueix el vistiplau, no només de la comunitat d’emprenedors, sind
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també dels investigadors i docents més reconeguts en la materia, és dificil que tingui una amplia

acollida.

Sens dubte, la metodologia és una eina bastant simplista i senzilla d’entendre. Té les seves
limitacions, com he comentat amb anterioritat, perd també €s una eina que, si no es disposa de
cap altra alternativa, doncs compleix molt bé amb la funcié d’ajudar-te a pensar i representar el
teu model de negoci. Existeix actualment molta informacié al voltant de 1’eina i hi ha molts
exemples de grans i reconegudes empreses que 1’han utilitzat. Aixd ha fet que, d’una forma
exponencial, la metodologia hagi anat fent-se un lloc entre els consultors especialitzats en la
materia, de forma que cada cop més €s una eina que s’utilitza per directius amb alts nivells de

responsabilitat en les empreses.

Addicionalment, la metodologia d’Osterwalder va ser la primera eina que veritablement va
sorgir per a poder definir i innovar sobre un model de negoci d’una forma estandarditzada,
homogenia i amb una visié global. Aixo ha fet que la seva recepcio i expansié hagi sigut encara

més rapida.

Fins a quin punt et sembla que és positiu que vagin sortint noves i diferents metodologies

d’innovacié de Models de Negoci?

Sempre és positiu que es generi nou coneixement i coneixement que rebati el coneixement
existent. En aquest sentit, no només crec que és positiu sind necessari. A mida que vagin sorgint
noves metodologies, les actuals quedaran qiiestionades i s’aniran implementant millores que
faran que I’estudi de Models de Negoci sigui cada cop més senzill i optimitzat. Les tendéncies
de pensament més avancades que utilitzen gran part de les startups de Sillicon Valley, com el
Lean Thinking o el CD, han anat sorgint fruit de la incorporacié de nous coneixements i
experiéncies acumulades. Per tant, en el mateix sentit, és positiu que tot aixo es vegi reflectit

també en noves metodologies.

Encara que en gestié empresarial s’utilitzen coneixements i teories que es van desenvolupar fa
molts anys i que encara tenen validesa, per al cas concret de les startups crec que és necessari
tenir un base de coneixement que es mantingui el més actualitzada possible. Per la simple
idiosincrasia d’aquest tipus d’empreses, és necessari que les metodologies es vagin adaptant als
nous temps. D’igual forma que a mida que avanca la tecnologia, la quantitat de noves

possibilitats es multiplica, també és necessari que augmenti el nimero de metodologies.
Com creus que es podrien millorar les probabilitats d’exit d’una startup?
Principalment, crec que hi ha un mal endémic a les startups que fa que es tendeixi a fer i a

actuar abans de pensar. Quan era consultor i vaig treballar com a extern en diverses startups,
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aquest va ser un dels motius que més es va repetir com a causa general (sense entrar en temes

especifics) de fracas.

Per intentar solucionar aquest problema, totes les startups haurien d’elaborar el seu model de
negoci de forma detallada abans de llangar-se a 1’aventura. El fet de pensar en tots els elements
que han de formar part del model de negoci, fa que t’obliguis a analitzar amb detall moltes

variables que d’altra forma podrien passar per alt.

Generalment es té la tendéncia de pensar que qualsevol recurs invertit en excés en una startup és
un malbaratament i un error. En aquest sentit, el temps és precisament un dels recursos més
importants d’una startup i una variable que s’ha de gestionar molt bé. No obstant, invertir temps

en pensar i analitzar no és mai una mala inversio.

Per analitzar i re-analitzar el model de negoci existeixen les metodologies actuals, perd cap
d’elles t’obliga a fer una revisié periodica. El simple fet d’estar obligat a re-pensar el model de
negoci d’una forma sistematica, faria que molts dels problemes que després apareixen

inesperadament, es poguessin contemplar amb anterioritat.

No obstant, s’ha d’anar amb compte de no caure en 1’analisi paralisis, és a dir, el fet d’haver de
re-analitzar el model de negoci no ha d’implicar el fet de paralitzar I’empresa ni impedir la
correcta evolucié de la mateixa. Dit aix0, una startup haura de pivotar en diverses ocasions al
llarg de la seva vida. Per aquest motiu, aquestes revisions prenen encara més importancia. En el
nostre cas concret, el model de negoci inicial que vam pensar i analitzar amb detall, no ens va
durar més de dos mesos. Passat aquest temps, la startup va pivotar completament i va comencar
a oferir uns serveis i uns productes que no tenien gaire a veure amb la idea inicial. Per aquest
motiu vam decidir tornar a pensar en el model de negoci de forma completa, perd certament
podriem haver caigut en I’error de no fer-ho i aleshores hauriem perdut molta informacié i

temps.

D’igual manera, crec que una altra forma d’intentar augmentar les probabilitats d’exit d’una
startup seria aconseguir una forma de poder reflectir els canvis que la startup va duent a terme
d’una forma agil i ordenada. En certa manera tots aquests canvis queden reflectits en el model
de negoci. No obstant, com he dit, actualment el re-analisi del model no es pot fer de forma

suficientment agil com per contemplar tots els diferents rumbs que va prenent la startup.

Com creus que seria acollida una nova metodologia de disseny i innovacié de Models de

Negoci que fos especifica i optimitzada per a startups?
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Molt possiblement, per a startups que ja estan en funcionament o que han aconseguit tenir exit,
una nova metodologia no seria de tanta ajuda i per tant no crec que fos rebuda amb especial

necessitat.

No obstant, per a startups de recent creacié o que estan tenint problemes a 1’hora de definir un
model de negoci exitds, probablement una nova metodologia que estigués especificament
dissenyada per a startups i que tingués en compte totes les seves caracteristiques diferencials
respecte altres tipus d’empreses, seria molt ben rebuda. En diverses preguntes hem comentat al
respecte de les mancances de metodologies com la de Osterwalder, aixi que clarament considero

que si que hi ha marge de millora.

Aix0 si, crec que una cosa important que s hauria de fer és aconseguir una bona promoci6 de la
nova metodologia a través d’acceleradores, incubadores, escoles de negoci i entitats
relacionades amb I’emprenedoria i amb el llancament de startups. Si la metodologia no té
I’acceptacié de la comunitat en general, molt dificilment podria arribar a estendre’s i ser
d’aplicacié generalitzada. Crec que aquest €s un dels errors de les metodologies actuals que no

sOn tant famoses i, per altra banda, el gran encert de la metodologia d’Osterwalder.

Preguntes de tancament

Basat en la teva experiéncia, si ara poguessis tornar endarrere i refer els primers passos

que vas/vau donar a la startup, que és el que canviaries?

Segurament intentaria aplicar més i millor aquesta filosofia de pensa lent pero actua rapid. Crec
que defineix perfectament el que ha de fer una startup en quant al seu model de negoci i en

quant a la velocitat de les seves accions.

Com ja he comentat al llarg de les altres preguntes, donada la importancia que té per a mi (i per
a la nostra startup) I’estudi del model de negoci, segurament ara encara posaria més atencié al

seu estudi i disseny per a poder assegurar aix0 de pensar lent perd actuar rapid.

En aquest sentit, potser ara intentaria tornar a donar-li una oportunitat a les metodologies
existents per al disseny i innovacié de Models de Negoci, per a que m’ajudessin a posar ordre
als diferents elements del model i per poder fer una revisid o analisi d’una forma més
organitzada. Entenc que aquestes metodologies, ara que cada cop es té més informacié i
coneixement al respecte de les startups, estaran cada cop més optimitzades i serviran per a poder

aplicar millors practiques i intentar evitar errors que d’altra forma podrien no ser detectats.
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ANNEX V: TRANSCRIPCIO ENTREVISTA CAS 2

Preguntes d’antecedents

Podries explicar-me de forma geneérica una mica la teva trajectoria professional?

Vaig comencar la meva trajectoria professional en una multinacional espanyola del sector
serveis. Aquest treball el vaig trobar després d’acabar la carrera i d’haver estat d’Erasmus al
nord d’Europa durant 8 mesos. Aquesta primera experiéncia internacional va ser la que va fer

que I’empresa apostés per un perfil com el meu i per aix0 vaig aconseguir el treball.

Després d’estar tres anys a ’empresa, vaig decidir que aquell no era el cami que volia seguir 1
que havia arribat el moment de llancar el meu propi projecte. Va ser una decisié molt
complicada perque en una part de la balancga tenia un treball segur i relativament ben remunerat,

i en I’altre simplement un projecte i una il-lusié perd que no tenien cap garantia d’exit.

En aquest sentit, imagino que el fet de ser suficientment jove i de no tenir cap tipus de carrega
econdOmica em va ajudar a fer el pas. A més, molts companys del meu entorn estaven fent el pas
d’intentar formalitzar els seus projectes quan jo em vaig decidir a donar el pas, aixi que la

situacié va ajudar.

Com a complement a les meves tasques actuals a la startup, també séc professor associat, la
qual cosa em permet estar en contacte amb la universitat i haver-me de mantenir actualitzat en

quant a coneixements i tendéncies d’innovacié més recents.
A grans trets, quina és la teva experiéncia en el moén de les startups?

La meva primera i Unica experiéncia en el moén de les startups €s la que estic vivint actualment.
Com a soci i fundador de la meva startup, és la primera vegada que he donat el pas de

formalitzar un projecte o una idea que tenia i transformar-lo en una realitat empresarial.

Com t’he comentat, va arribar un moment que em vaig plantejar seriosament la possibilitat de
llancgar el meu propi projecte i deixar la multinacional en la que estava treballant. Vaig pensar
que era el moment d’aprendre i arriscar-se, aixi que un cop que vaig decidir que definitivament

faria el pas, vaig buscar a un soci que m’acompanyés en aquesta aventura.

Conjuntament amb ell, vam llancar I’empresa amb la idea que havia desenvolupat. Des
d’aleshores i fins al moment, han passat uns dos anys des de que vaig dur a terme la
formalitzacié de la startup. En aquest temps, he participat en sessions amb emprenedors, en fires
i en tertdlies de la radio. De fet, actualment tinc un rol d’assessor de dos startups de dos ex-

companys de la carrera. Ho fem d’una forma informal, perd em permet estar en contacte amb
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altres startups i altres realitats aixi com consolidar els coneixements que jo he anat adquirint al

llarg d’aquests dos anys.

Si haguessis de classificar la teva/vostre startup entre una startup d’éxit o una de fracas,

com la classificaries? Per que?

Doncs, sincerament, crec que no la puc classificar ni com una startup d’éxit ni com a una de
fracas. Actualment estem en un punt i moment critic que definira clarament el futur de la
startup, perd encara no hem arribat a materialitzar les accions que tenim en ment. Per tant, fins

que aixo no passi, no podrem saber si hem tingut €xit o hem fracassat en 1’intent.

Es cert que ja han passat dos anys des de que vam llancar el projecte. Mirant endarrere i
comparant amb altres startups d’exit, esta clar que després de dos anys ja hauriem o podriem
haver assolit I’€xit. Aixd no ha passat, pels motius que ara et comentaré, perd tampoc crec que

haguem fracassat. Es per aix0 que considero que estem en una situacié d’entremig.

Mirant els fets consumats el que et puc dir és que la startup no ha aconseguit encara un ritme
creixent de captacid de clients que sigui sostingut, el que ha fet que la facturacié no hagi crescut
tampoc als ritmes esperats. Aixd vol dir que no hem pogut créixer en nimero de treballadors 1
que en alguns moments hem tingut problemes per consolidar la tresoreria. En aquest sentit, tot

plegat és com si encara I’empresa no hagués acabat de deixar de ser un projecte.

No obstant, si que facturem i tenim clients, el producte té bona sortida i possiblement aquest any
tanquem amb un augment de la facturacié de més del 80% respecte I’any anterior, perd aixo

encara no €s determinant i necessitem ritmes més accelerats.

Tot aixo és el que em faria pensar que la startup esta més a prop del fracas que no de 1’¢xit. No
obstant, si miro endavant i considero les evolucions que hem dut a terme durant 1’dltim
trimestre, la veritat és que la situacié és molt esperancadora i veig grans possibilitats i

probabilitats d’acabar tenint exit.

Certament, a dia d’avui tenim la operativa consolidada, hem aconseguit alguns clients
importants de referéncia i tenim un bon posicionament al mercat. A més, el propi mercat i la
industria estan en creixement i generaran grans oportunitats, cosa que fa que el nostre producte

tingui encara més cabuda.
Per tant, i com a conclusid, ni exit ni fracas, només el temps dira si finalment és 1’un o I’altre.

Per que creus que les startups estan cada cop més sent objecte d’estudi dins del mén

acadeémic?
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Sens dubte crec que hi ha una component de tendéncies o moda que fa que cada com més hi
hagi més startups. Aixi, si cada cop hi ha més empreses d’aquest estil, és logic i necessari que

també s’estudiin més i cada cop resultin més interessants dins del mén académic.

Addicionalment, crec que hi ha un important component i importancia de la tecnologia. Es a dir,
cada cop la informacié és més accessible i per tant és més facil que es puguin realitzar nous
estudis a partir de tota la informacidé que s’esta generant. A més, cada cop és més facil també
que sorgeixin noves startups que abans era practicament impensable que existissin. Actualment,
qualsevol startup pot tenir internet, pot intentar fer negocis practicament amb qualsevol part del

mon, es poden gestionar pagaments amb facilitat, es poden enviar productes, etc.

Dins de I’entorn en el que em moc, cada cop hi ha més gent jove que no pensa en aconseguir un
treball estable que sigui per tota la vida, siné en llangar un nou projecte i transformar-lo en una
realitat. En aquest sentit, aixd esta consolidant-se en un clar canvi de tendéncia o en una nova
realitat social o personal. Valgui la meva situacié personal com a exemple, en la que la
motivacié per llangar una startup era absolutament personal i només buscava un canvi pel fet de
tenir inquietuds. Jo ja estava en una molt bona empresa i simplement la cultura que hi havia en

aquella gran empresa no encaixava amb la meva generacid.

Aixi doncs, un fenomen d’aquestes caracteristiques, si es comenca a generalitzar i va

cristal-litzant, és normal que cada cop sigui més estudiat dins del mén académic.

Preguntes introductories al contingut

Podries explicar-me que és per a tu un model de negoci?

Un model de negoci ha de servir per explicar com funciona una empresa. Es a dir, per a mi és
una abstraccié que permet entendre els principis basics del funcionament d’una empresa,

incloent a que es dedica, com es treballa, quins sén els objectius, etc.

El model de negoci ha de servir per a que una empresa pugui explicar tant interna com
externament, totes les relacions entre els diferents elements que conformen la operativa de
I’empresa. Es a dir, ha de servir per a poder definir i analitzar quins sén els teus clients, com et
relaciones amb ells, quines sén les teves capacitats clau, quin és el mercat al que adrecaras el
producte, com és la competeéncia, quina és la proposta de valor, quins ingressos i costos tindras,

etc.

Per posar-te un exemple, el model de negoci no ha de dir només quin és el producte que vens i

com el vens, sind quin és el conjunt d’elements que fan que la teva empresa venent aquest
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producte X, tingui una avantatge competitiva respecte les altres empreses que venen el mateix

producte X o productes substitutius del mateix.

El model de negoci ha de tenir en compte tots els detalls que conformen una startup. Ha
d’incloure la visié, missié i valors i els objectius de I’empresa, tant a curt termini com a llarg
termini. Ha de servir per poder prendre decisions estratégiques i per analitzar quins sén els
problemes que poden ocdrrer per intentar pensar en solucions que els minimitzi. En moltes
ocasions no sera possible evitar per complert que apareguin els problemes, no obstant, si el
model de negoci és solid i s’ha pogut analitzar i estudiar amb detall, es podran minimitzar les

probabilitats d’ocurréncia dels mencionats problemes.
En quina mesura es déna importancia al model de negoci a la teva startup?

Al model de negoci li hem donat sempre una importancia relativa. Sabem que és molt important
definir-lo i tenir-lo present i per aix0 1’hem pensat des del primer dia. No obstant, no ens

obsessionem amb el concepte doncs crec que hi ha altres coses també molt importants.

Per una banda, sempre hem tingut clar que el model de negoci era important perque ens permet
comengar a treballar. Es a dir, abans de llangar el projecte, el fet d’estudiar el model de negoci
que seguiria la nostra startup ens va permetre entendre quina és la operativa que hauriem de
seguir. Vam analitzar quin seria el flux de tresoreria, com captariem i retindriem clients i quines

eren les aliances clau que haviem d’establir.

Per altre, considero que una startup ha d’anar pivotant a mida que evoluciona segons les seves
etapes de vida. En aquest sentit, si el model de negoci no evoluciona amb la startup, aleshores

perd bastant el sentit i la seva importancia passa a ser més relativa.

En el nostre cas, hem hagut de pivotar bastant des de la idea inicial, aixi que el model de negoci
’hem hagut d’anar adaptant en funcié de cada moment. Es cert que aquest és un exercici que
potser no hem fet amb el detall i consideracié que es mereixia i per aixo no li hem trobat tanta
utilitat a ’estudi del model de negoci. No obstant, segurament amb les eines adequades, aquesta

és una tasca que no hagués sigut tan complicada i que ens hauria aportat molt valor.

Per que creus que els Models de Negoci son d’interes general dins de I’ambit de la gestio

empresarial?

Durant els dltims anys és cert que cada cop es parla més dels Models de Negoci. Jo atribueixo
aquesta tendencia a que mitjancant el model de negoci es pot entendre molt facilment el que fa
una empresa. Es a dir, analitzar el model de negoci és la forma més directa i senzilla de poder

entendre la operativa d’una empresa, a que es dedica i com fa negocis.
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D’una forma resumida, el model de negoci et permet entendre que fa exactament una empresa,
amb independeéncia del mercat o industria a la que es dediqui. Aixo €s molt important sobretot
en I’ambit académic. Per aquest motiu, considero que el fet que cada cop més les escoles de
negoci estiguin incorporant 1’estudi dels Models de Negoci en els seus programes no és més que

una mostra que sén cada cop de més utilitat.

De forma addicional, els Models de Negoci també et permeten comparar empreses entre elles i
aix0 és especialment interessant en 1’ambit de gestié empresarial, doncs aixd permet extreure
posteriorment metriques o bones practiques que ajudin a poder entendre i repetir els
comportaments d’exit. Addicionalment, el mén de la gestié empresarial canvia cada cop més
amb més rapidesa. Per tant, tenir una eina com els Models de Negoci, que dona agilitat i permet

entendre rapidament el funcionament d’una empresa, és de vital importancia.

Podries explicar-me com analitzeu, estudieu o reviseu el model de negoci en la vostra

startup? Utilitzeu alguna metodologia o eina especifica? Per que?

Com t’he comentat amb anterioritat, donat que la nostra startup ha estat pivotant gairebé
continuament des de la seva creacid, no tenim una forma estructurada ni estandarditzada

d’estudiar el model de negoci.

En un inici vam utilitzar la famosa metodologia d’Osterwalder: el Canvas i després també vam
provar una altra de recent creacié que crec que es diu Lean Canvas (provinent de les teories del
Lean Management). No obstant, aquestes metodologies ens van ser ttils només en els moments
inicials, ja que després no han sigut lo suficientment flexibles per capturar la naturalesa dels
pivots que ha anat seguint la nostra startup. A més, no tenen cap bloc per considerar els

problemes que una startup pot tenir i aix{ intentar disminuir la probabilitat d’ocurréncia.

Al veure que el propi Osterwalder va treure una metodologia complementaria al seu canvas
inicial, també la vam provar. Crec que es diu Value Proposition Canvas, i no és més que una
evoluci6 del canvas inicial pero focalitzant-se molt més en els clients i en el problema que els hi
resols amb la teva soluci6. En aquest cas, les mancances que vam trobar a la metodologia
original també les trobem a la metodologia ampliada. No fan distincié entre el producte i la

proposta de valor i no sén titils per establir el full de ruta que ha de seguir la startup.

Aixi doncs, et diria que el nostre model de negoci I’hem analitzat o estudiat sempre a un nivell
descriptiu i pensant molt més en la seva importancia externa que no pas interna. Es a dir, sempre
hem tingut clar el nostre model de negoci, perd potser no sempre 1’hem tingut representat en un

unic full de paper. Aix0 és el que es ha aportat la metodologia d’Osterwalder. El poder tenir el
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nostre model de negoci en un foli de forma que qualsevol stakeholder pot rapidament entendre a

que es dedica la nostra startup.

Com et comentava, aixd és exclusivament a nivell extern. Es a dir, a nivell intern, la
metodologia del Canvas no ens ha donat mai la profunditat d’analisi que necessitavem. Per
aquest motiu, hem optat sempre per fer els nostre analisi d’una forma més profunda i adaptada.
Hi havia elements del nostre model de negoci que eren molt importants per nosaltres i que el
Canvas no contempla, aixi que els estudiavem per separat. Per exemple, la competencia és molt
important en el nostre sector, aixi que no hi ha forma de pensar en el model de negoci sense

considerar el mercat i la competeéncia.

En quant a la revisié del model de negoci, et diria que nosaltres no el revisem com a tal. Creiem
que és més important tenir capacitat per anticipar els possibles problemes que poden apareixer

que no pas dedicar recursos a estar re-analitzant de forma constant el model de negoci.

Quins creus que son, a grans trets, els punts diferencials d’una startup respecte les grans

empreses?

En primer lloc, crec que les startups en general tenen una agilitat molt major a la de les grans
empreses. Donat a les necessitats que en molts casos sorgeixen, les startups han de pivotar amb
rapidesa i canviar de model de negoci d’un dia per I’altre. Aquesta situacié no sol ser comuna en
una gran empresa, on les decisions solen demorar-se setmanes i fins hi tot mesos, abans que no
es prenen o sén definitives. Aquesta €s una caracteristica o tret diferencial de les startups pero
també una necessitat. Sense aquesta agilitat i dinamisme és molt més dificil que puguin
sobreviure en un entorn altament competitiu. Per contra, les grans empreses, poden disposar ja
d’ingressos recurrents consolidats que fan que la seva posici6 financera no sigui de tant alt risc

com sol ser la d’una startup.

En segon lloc, les startups han de fer front a limitacions de recursos molt més exigents que les
grans empreses. El financament, 1’accés a talent i les possibles sineérgies sén molt més dificils
d’aconseguir per a les startups. Aix0 fa que les possibilitats de supervivencia d’una startup
siguin, habitualment, molt menors a les de les grans empreses i que la competéncia derivi més
sovint en 1’extincié de la startup. Pel simple fet de ser organitzacions d’una tamany molt més

petit, les startups no disposen de les facilitats a les que pot accedir una gran empresa.

En tercer lloc, la cultura de I’empresa és també un tret diferencial entre startups i grans
empreses. A nivell d’implicacié i dedicacié dels treballadors, en una startup s’aconsegueixen
nivells molt més elevats degut a que habitualment part del sou o de la remuneracié en general

esta directament lligat al funcionament de ’empresa. Per altra banda, treballar a una startup
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implica acceptar unes dosis d’incertesa més elevades. Aixi, els treballadors solen ser molt més

flexibles i independents i tenir una tolerancia al canvi molt més gran.

Per dltim, un altre tret diferencial que mencionaria fa també referéncia a les caracteristiques dels
empleats d’una startup o d’una gran empresa. En una startup, els professionals hauran de ser,
per norma general, molt més generalistes i menys especialistes. Mentre que en una gran
empresa, donat que el nivell de recursos és superior, es poden tenir posicions per realitzar
tasques molt concretes i especifiques, en una startup aixd no passara i és necessari que cada

empleat tingui un ventall de recursos molt més ampli.

Preguntes de contingut en profunditat

De forma especifica, quines son per a tu les 5 caracteristiques principals d’una startup?

D’alguna forma aquesta pregunta es relaciona amb 1’anterior, en el sentit que els trets
diferencials de les startups amb les grans empreses solen o poden ser també algunes de les seves

caracteristiques principals o distintives.

No obstant, si de forma especifica em paro a pensar quines sén les caracteristiques propies

d’una startup, jo en destacaria les segiients:

En primer lloc, la incertesa o indefinicié del model de negoci. Una startup comenca com la
formalitzacié d’una idea o un projecte i en les seves etapes inicials conviu amb uns nivells
d’incertesa molt elevats. No només no saps si el producte, solucié o servei tindra veritablement
una acollida al mercat, siné que qualsevol altre element del model de negoci és també
desconegut a priori. Creus que saps o tens una idea inicial sobre com seran les relacions amb els
proveidors, quins seran els principals canals d’ingressos, quins seran els segments de clients que
atacaras, etc, per0 en realitat tot és incert o tot pot canviar en funcié de I’evolucié de les

primeres setmanes i mesos.

En segon lloc, destacaria el sentit d’urgeéncia. El temps en una startup és critic a 1’hora que un
recurs indispensable. En moltes ocasions, sobretot en startups que han comencgat a funcionar
després d’una ronda de financament, I’objectiu principal és la recuperacié de la inversié amb les
corresponents plusvalues per als inversors i fundadors de I’empresa. En aquest sentit, moltes de
les decisions que es prenen passen doncs per tenir en compte que s’ha de recuperar aquesta
inversid. D’igual manera, per startups que no han tingut una primera ronda de financament, el
fet d’assegurar com abans millor els fluxos de caixa és també un tema critic. Per tant, la
urgencia per solucionar la tresoreria i per aconseguir fluxos creixents d’ingressos €s una

caracteristica principal.
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En tercer lloc, la falta de recursos. Les startups funcionen en moltes ocasions en una situaci
precaria en quan a limitacié de recursos. Sobretot en fases inicials quan el model de negoci no
esta del tot definit o encara no és estable, les startups han de funcionar amb els recursos que

disposen, que solen ser molt escassos.

En quart lloc, el fet de no saber com respondra el mercat davant d’un nou producte és també una
caracteristica de les startups. Empreses que ja tinguin un track record acumulat o més
experiéncia llancant productes, tenen informacié per poder valorar o com a minim intentar
pronosticar com es comportara un nou producte en un mercat determinat. Pel que fa a les
startups, aix0 en moltes ocasions no és aixi, ja que sovint el producte és innovador i no hi ha
referéncies existents al mercat de productes similars. Aixi doncs, no hi ha meétriques de
referéncia ni indicadors que et puguin ajudar a saber I’acceptacié que tindra el producte. En
moltes ocasions s’esta intentant introduir algun producte disruptiu i per tant anticipar la resposta

que tindra el mercat és molt complicat.

Per ultim, la polivaléncia dels empleats o treballadors d’una startup també és una caracteristica
determinant. Hi ha diverses capacitats o habilitats que s’han de tenir per treballar a una startup.
Per exemple, un elevat nivell d’iniciativa, capacitat rapida de resposta, flexibilitat, autonomia,
tolerancia al canvi continu i no animadversi6 al risc. Esta clar que no tothom pot treballar en una

startup.

Si només haguessis de triar un, quin seria per a tu el tret distintiu més important d’una

startup respecte una gran empresa?

Molt probablement em decantaria per la incertesa. Mai saps com respondra el mercat als teus
productes o solucions. Si aix0 estigués resolt, aleshores s’eliminarien gran part de les incerteses
i les probabilitats d’exit serien molt superiors. No obstant, el fet de no saber si els clients
acceptaran el teu producte i 1’acabaran comprant, fa que hagis de viure amb una incertesa

constants que és tipica de les startups.

Si arriba un punt en el que ets capag¢ de calcular el percentatge de conversié (nimero de clients
que definitivament compren), aleshores pots comencar a realitzar calculs i establir metriques
com per exemple el retorn de les activitats de marqueting, etc. D’aquesta forma, amb tota
aquesta informacié aleshores també pots comencgar a fer previsions i anticipar futures accions,
de forma que tens una justificacié molt més gran i consistent davant de potencials inversors per

demostrar la traccié que esta generant la teva startup.

La incertesa és un tret distintiu perque, segons la meva opinid, quan una startup deixa de tenir

incertesa, aleshores esta molt més a prop de deixar de ser una startup perque vol dir que ha

207



Tesi Doctoral

trobat el cami adequat per aconseguir ingressos i per tant amb una alta probabilitat sera capag¢ de

créixer, comengar a facturar molt més i per tant, eventualment, deixar de ser una startup.

La féormula adequada que permeti a una startup trobar el producte adequat, per al mercat adequat
i a través dels canals adequats no és senzilla de trobar. Per aix0, mentre la incertesa esta present,

els emprenedors han d’anar pivotant i canviant el producte fins a donar amb I’equaci6 correcte.

Fins a quin punt creus que és important el model de negoci d’una startup en quant a les

probabilitats d’exit de la mateixa?

Crec que el model de negoci és molt important i és clau a ’hora de minimitzar les probabilitats
d’ocurréncia dels problemes i per tant, d’alguna forma, d’estar afectant positivament a les

probabilitats de la startup de tenir exit.

No obstant, també penso que és condici6 necessaria perd no suficient. Es a dir, si no tens model
de negoci i no has fet I’exercici d’intentar pensar-lo, aleshores és molt dificil que la startup
pugui tenir exit. Per tant, és un exercici que sens dubte pot condicionar el futur de I’empresa,
perd en cap cas serveix de garantia. No tots els Models de Negoci Optims arriben a portar cap a
I’exit, pero clarament tots els Models de Negoci poc sostenibles si que acaben fracassant abans

d’haver assolit el proposit.

Com t’he dit, més que pensar en les probabilitats d’exit, et diria que es poden reduir les
probabilitats de fracas. Mitjancant 1’estudi de tots els elements que conformen un model de
negoci i com es relacionen entre ells, es pot fer un analisi dels potencials problemes que poden
sorgir i per tant es poden intentar posar mesures per tal d’evitar que aquests problemes arribin a

succeir.

L’estudi del model de negoci permet madurar la idea inicial i estableix, de forma intrinseca,
quin ha de ser el full de ruta que ha de seguir la startup. Com més treballat estigui, més proper
sera a la realitat i per tant més probabilitats d’exit es tindran. No obstant, s’ha d’anar amb
compte de no caure en I’error d’escriure qualsevol cosa. Es a dir, la famosa frase de “el paper ho
aguanta tot”. El model de negoci ha de ser realista, sense reflectir en els seus elements un

extrem optimisme ni tampoc un excés de prudéncia.
Si haguessis de redefinir el model de negoci de la teva/vostra startup, com ho faries?

La situaci6 ideal seria poder disposar d’un dia a la setmana o un dia cada dos setmanes que ja
estigués reservat i planificat per dur a terme la tasca de revisar el model de negoci. Aixi, aquell
dia estaria exclusivament dedicat a tenir en compte les evolucions que hauria seguit I’empresa

per veure com ha anat evolucionant el model de negoci.
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La realitat €s que aquest dia no pot existir o és molt dificil que hi sigui perque la operativa diaria
t’obliga a fer-te carrec de molts problemes. Aixi doncs, €s molt dificil que un dia comenci
pensant: “Avui he de redefinir el model de negoci”. Aix0 no passa, per tant, totes les revisions
del model venen més aviat marcades per la necessitat habitualment d’explicar ’empresa o de

presentar-la davant d’uns inversors, etc.

No obstant, el que si que fem de tant en quant és intentar pensar en els possibles problemes que
ens poden sorgir en el futur per intentar adaptar el model de negoci amb les possibles solucions
als mencionats problemes. Aquesta és una activitat que realitzem principalment el meu soci i jo
mateix, perd que en alguna ocasié també hem estés a professors, altres emprenedors amics. Es
important comptar amb la opinié de persones que estiguin fora de la organitzacié perque poden
aportar idees que des de dins a vegades sén molt dificil de veure. De la mateixa forma, a mida
que trobem solucions a problemes existents, aleshores també revisem i modifiquem el model de
negoci. Per exemple, ara estem en una fase en la que ens esta costant molt trobar nous clients.
Aleshores, estem provant diferents alternatives com contractar a agents comercials, trucar a
empreses, ficar anuncis a google, etc. A mida que anem veient com es comporten tot aquest
seguit de solucions, anirem modificant el model de negoci. Aixd no vol dir que totes aquestes
accions no estiguessin ja contemplades en un inici, perd és cert que no les pots executar o
aplicar totes a la vegada, aixi que hem anat evolucionant per fases i el model de negoci ha anat

al darrera.

També hem procedit d’una altra forma per revisar el model de negoci, perd aquesta ha sigut
molt més reactiva. Cada cop que expliquem el projecte, sigui quin sigui el foro, descobrim
algunes millores o coses que hauriem de canviar. Aixi doncs, després de rebre feedback ens
posem a revisar el model de negoci i canviem aquells elements que no encaixen o que es poden
millorar segons les critiques i opinions que anem rebent. Per exemple, en una ocasié vam
presentar ’empresa a un grup d’inversors i tots ells van fer comentaris al respecte dels canals de
venta. Vam veure que evidentment si tots els inversors preguntaven pels canals era o bé perque
no ho haviem explicat prou clar, o bé perque efectivament haviem de procedir a dur a terme

alguns canvis en aquest bloc concret del model de negoci.

Quina utilitat creus que tenen les metodologies de disseny i innovacio de Models de

Negoci? Com les milloraries?

Les actuals metodologies s6n bones eines de comunicacid i et serveixen per explicar el projecte.
També so6n eines pedagdgiques i serveixen per entendre que €s un model de negoci i com s’ha

de comengar a pensar €n un.
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En aquest sentit, sén eines que fan que puguis revisar tot el model de negoci d’una forma
estandarditzada per a que no oblidis cap dels elements. Per empreses que tenen el model de
negoci molt consolidat o bé per altres que necessiten modificar només alguns elements del

mateix, crec que son metodologies molt ttils que poden estalviar molt de temps.

No obstant, no crec que siguin metodologies adaptades al cas concret de les startups. En primer
lloc, sén eines tant senzilles i simplificades que no permeten entrar en profunditat en cap dels
elements del model de negoci. Permeten tenir una visié general pero si es déna el cas de que
necessites tenir una major profunditat en alguns dels elements, aleshores no sén bones eines i no

tenen massa utilitat.

En segon lloc, al cas concret de la metodologia d’Osterwalder, 1i falta el poder incorporar quin
és 1’objectiu final de la startup i quins sén els objectius parcials que s’hauran d’anar aconseguint
abans d’assolir I’objectiu final. Per objectiu em refereixo també a proposit o raé de ser. Aquest
és un element que no forma part de la metodologia i que jo considero com a indispensable dins

del model de negoci d”una empresa.

A T’hora de millorar les metodologies, el que intentaria és, en primer lloc, que incorporessin els
blocs que he mencionat que he trobat a faltar. En segon lloc, intentaria que I’enfoc partis més
dels problemes als que han de fer front les startups per a poder plantejar possibles solucions que
no pas d’uns elements invariables del model de negoci. Aixo0 és el que veritablement preocupa a
les startups, que s6n empreses amb molts pocs recursos. Per tdltim, també faria que fossin
metodologies més flexibles. Ara per ara, son unidimensionals i només contemplen 1’estat del
model de negoci en un moment donat. El que seria ideal és que poguessin contemplar estats no
finals. Es a dir, si es té I’objectiu concret d’assolir un nimero X de clients, aleshores el model
de negoci pot ser que sigui un concret. Un cop assolits els X clients, 1’objectiu pot ser un
diferent, que faci que el model de negoci canvii parcialment. Aixi doncs, el que seria ideal, és

que les metodologies permetessin tenir en compte aquests estats.

Quins son els problemes més rellevants als que la teva/vostra startup ha hagut de fer

front?

Sén varis els problemes que hem tingut i que encara tenim durant els dos anys que portem

funcionant amb la startup.

Potser el més rellevant és el fet de ser capacos de trobar, captar i retenir clients. Aixo és el que
ha de permetre tenir ventes i que aquestes siguin creixents, de forma que es pugui consolidar el
creixement de I’empresa i aixi poder justificar i recolzat les necessitats de financament. Sense

creixement, la startup esta abocada al fracas, doncs vol dir que la idea no és escalable i
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dificilment aixecara I’interes de cap inversor. Per tant, es necessita un negoci que sigui recorrent
i que estigui en creixement. Trobar-lo no és una tasca senzilla i és un dels problemes amb els

que ens hem trobat.

En segon lloc, un problema que imagino que és recorrent a moltes startup i que nosaltres hem
patit practicament des del primer dia és el fet de no trobar financament. Sovint aquesta és una de
les causes de fracas més comunes entre la comunitat d’emprenedors. Pot ser que la idea sigui
bona, que el producte estigui tenint una bona acollida, etc, perd arriba un punt que sense
financament I’empresa ja no pot créixer, no pot dur a terme noves accions i per tant queda
completament estancada. El fet d’aconseguir financament és molt complex i requereix que la
startup estigui en una fase de creixement accelerat a I’hora que ja hagi consolidat la seva

operativa.

En tercer lloc, hem tingut recentment problemes per tenir accés al talent i per poder incorporar
perfils que encaixessin exactament amb el que estavem buscant. Donat que els recursos s6n
molt limitats, sovint has de pensar en férmules alternatives per captar i retenir el talent. Aixo és
el que nosaltres hem fet, posant en joc fins hi tot participacions de I’empresa. No obstant, trobar
els perfils adequats ha sigut un problema important, doncs no només es tracta de buscar unes

certes aptituds, siné també una cultura de treball especifica.

En quart lloc, et diria que els dos fundadors hem patit el problema d’estar massa obsessionats
amb la nostra idea. No et diria que hem arribat a viure en la nostra bombolla particular, pero si
que és cert que hi ha hagut moments en els que no hem fet el cas que haviem de fer a certs
consells que rebiem de D’exterior. Aquest imagino que també ha de ser un problema
relativament freqiient a les startups. Al cap i a la fi, els creadors o pensadors d’una idea sempre
corren el risc de quedar atrapats per la propia idea i de no veure més enlla. De forma addicional,
un cop es supera el fet d’estar massa capficat amb la idea inicial, aleshores existeix el problema
de la sensaci6 de frustracié. En el nostre cas no hem patit directament aquest problema, pero si
que hem hagut de ser plenament conscients de que el podiem tenir, sobretot venint tots dos
d’una gran multinacional i havent renunciat a les nostres carreres professionals en el sector

privat.

Per ultim, també hem tingut algun problema o mancancga en quant a la definicié de I’estrategia.
Potser ha sigut degut a la nostra inexperiéncia perd en ocasions hem vist que el fet de no tenir
exit en algunes de les accions que diiem a terme era per culpa d’haver seguit una estrateégia
equivocada. Aix0 ho vam veure clar per exemple amb les decisions que vam prendre per a

penetrar en el marcat.

Tots aquests problemes, com creus que es podrien haver evitat?
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Bé, sens dubte un millor analisi del model de negoci hauria ajudat. Per analisi em refereixo no
només a haver fet un estudi amb una major profunditat de tots els elements que conformen el
model de negoci, sind també a ser capacos de d’haver dut a terme les revisions pertinents i

modificacions constants que reflectissin les evolucions que anava seguint I’empresa.

La situaci6 ideal, sens dubte, hagués sigut la de tenir una bola de cristall que ens hagués ajudat a
anticipar els problemes que posteriorment hem anat fent front. Esta clar que aquesta bola de
cristall no existeix, perd un millor estudi del model de negoci segur que hauria ajudat a
contemplar d’una manera més amplia els possibles problemes que podien sorgir per aixi poder

anticipar les corresponents solucions o mesures a dur a terme.

L’estudi del model de negoci i la seva comparativa amb altres models també hauria servit per
poder anticipar millor quina seria la reaccié del mercat en quant a les diferents alternatives dutes
a terme. Es a dir, davant de les possibilitats o diferents solucions a implementar, es podria

anticipar amb més fiabilitat quins podrien ser els possibles resultats.

D’una forma similar, crec que part dels problemes els podriem haver evitat marcant objectius
parcials i tenint clar quines eren les fites que s’havien d’assolir en cada pas en funcié del
moment en el que es trobés la startup. Es a dir, amb les metodologies actuals de revisié de
Models de Negoci, la foto o representacié que obtens és estatica i representa Unicament el
moment actual. Per tal d’evitar alguns dels problemes que hem tingut, hagués anat bé tenir un
model de negoci dinamic que anés evolucionant paulatinament a mida que s’assolien certs
objectius o es superaven determinats obstacles. D’aquesta forma, una eina que ens hagués

permes tenir diferents “capes” del model de negoci hagués sigut de gran utilitat.

Per ultim, crec que hauriem d’haver fet molts més pilots del producte. S6c conscient de que
existeixen eines actualment que t’ajuden a plantejar tota la fase de pilots de producte i a testejar
la seva acceptacié al mercat. No obstant, crec que encara s’ha d’establir un link molt més fort
entre aquesta fase de testeig i el propi model de negoci. Es a dir, d’alguna forma 1’estudi del
model de negoci t’hauria d’ajudar a entendre la industria, el mercat i els segments de clients, de
forma que fos més senzill poder detectar les seves necessitats i incidir en com el teu producte o

solucid proporciona veritablement un benefici als clients.

Preguntes complementaries

Per que consideres que la metodologia d’Osterwalder (Business Model Canvas) ha

guanyat tants adeptes ultimament?

En primer lloc, crec que és una excel-lent eina de comunicacié. Es a dir, de cara a |’exterior, ja

sigui quan estas parlant amb potencials inversors, proveidors o socis, el canvas d’Osterwalder
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permet representar en una tnica fulla el model de negoci de I’empresa. Es cert que no és una
representacié massa exhaustiva del model de negoci i que tan sols permet mostrar algunes
caracteristiques dels seus elements principals, perdo aix0 és suficient per donar una primera
impressio sobre que és el que esta fent I’empresa i que és el que fa que I’empresa estigui
funcionant o pugui funcionar correctament. No obstant, és cert que a nivell intern, si I’objectiu
és realitzar una revisié profunda del model de negoci, aleshores I’eina no permet arribar als

nivells de detall desitjats.

També penso que el canvas d’Osterwalder és una bona eina académica. No només és bona per
introduir-se al mén de 1’analisi dels Models de Negoci, ttil en escoles de negocis o en
universitats que ensenyen organitzacié i administracié d’empreses, sind que és també molt util
dins de les propies empreses per dur a terme formacions entre els empleats i aixi assegurar el

correcte enteniment del model de negoci.

El canvas d’Osterwalder és una bona eina d’analisi que et permet tenir en un tnic foli la
informacié més rellevant del teu model de negoci. Aix0d fa que el puguis comparar amb altres
Models de Negoci similars o amb els Models de Negoci de la competéncia. Aixi doncs, et
permet realitzar un analisi relativament rapid i amb certa profunditat de tots els elements que
componen el model de negoci, fent que es puguin detectar sinergies o possibles

incompatibilitats d’una forma relativament senzilla.

També és important mencionar que va ser la primera eina d’aquestes caracteristiques que va
apareixer. Fins que Osterwalder no va presentar el seu canvas, no existia una eina de similars
caracteristiques que et permetis analitzar, revisar i innovar en el teu model de negoci. Per tant,
pel simple fet de ser la primera, crec que ha tingut una avantatge competitiva que ha fet que el

seu protagonisme sigui creixent.

Més enlla de tot aix0, encara que jo considero que €s una eina que no és valida per al cas
concret de les startups, la realitat és que per a grans empreses és una metodologia que esta molt
ben trobada i que és de gran utilitat. Per tant, si és bona, senzilla i funciona, és normal que la

seva fama sigui cada cop més gran.

Fins a quin punt et sembla que és positiu que vagin sortint noves i diferents metodologies

d’innovacié de Models de Negoci?

Crec que el nou coneixement és sempre positiu, sobretot si és coneixement que millora o
complementa el coneixement existent i que per tant fa que tot allo que ja existeix es millori o es

complementi solucionant les mancances que pugui tenir.
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Parlant concretament de metodologies, al llarg de 1’entrevista he anat comentant les diferents
limitacions que jo he anat trobant per exemple a la metodologia d’Osterwalder (que és la dnica
que he fet servir amb més detall). Aixi doncs, noves eines que poguessin resoldre els problemes

que jo he plantejat em semblarien de molta ajuda.

Dit aix0, també vull ser un pel critic i cautelds amb el fet de que cada cop hi hagi noves eines i
es pugui arribar a un punt de saturacié. Actualment, que vivim en el mén de la informacid, és
molt més senzill que puguem arribar a quedar col-lapsats per I’excés d’informacié no rellevant.
En aquest sentit, si surten noves metodologies que complementen o milloren a les actuals amb
un focus clar i definit, aleshores perfecte. No obstant, s’ha d’anar amb compte amb bombardejar
als emprenedors amb infinitat de variacions de les metodologies actuals que no aportin

veritablement un valor addicional.

Al cap i a la fi, tot té un limit i s’arriba a un punt on ja no té sentit seguir evolucionant o re-
analitzant un mateix concepte. No crec que s’hagi arribat encara a aquest punt en quant als
Models de Negoci i les metodologies existents per al seu disseny i innovacid, perd s’ha d’anar
suficientment en compte per detectar el moment en el que tot el coneixement dtil ja s’hagi

generat.
Com creus que es podrien millorar les probabilitats d’exit d’una startup?

Hi ha moltissims factors que juguen a 1’hora de fer que una startup pugui tenir exit, fins hi tot, la
sort. No obstant, i donat el tema i caire de tota aquesta entrevista, crec que és obvi que penso
que D’estudi del model de negoci és un dels elements que pot fer decantar la balanca d’una

startup cap a la banda de 1’¢xit o del fracas.

Aixi doncs, un bon analisi i revisié periodica del model de negoci pot fer que una startup tingui
un futur més prosper. En aquest sentit, considero important que el model de negoci incorpori
I’estudi dels Models de Negoci de la competéncia i permeti veure 1’encaix de la solucié o
producte concret en la industria. Es a dir, per a una startup, és molt important I’encaix producte-
mercat-client i per tant s’ha de posar un emfasi especial en el fet de que molt probablement

haura de pivotar varies vegades i el model de negoci canviara.

Més que pensar en augmentar les probabilitats d’exit, tal i com he dit anteriorment, crec que el
model de negoci pot ajudat molt a minimitzar les probabilitats d’ocurréncia dels problemes que
podrien fer que la startup fracassés. Aixi doncs, el focus jo el posaria precisament en 1’estudi,
enteniment i analisi d’aquests problemes. De fet, no em semblaria una mala idea intentar pensar
en els problemes que habitualment hi ha darrera de cadascun dels blocs del model de negoci per

intentar anticipar-se i aixi reduir les probabilitats de que apareguin.

214



Metodologia optimitzada per al disseny i innovacié de Models de Negoci en startups

L’estudi dels Models de Negoci ajuda clarament a reduir les incerteses que pot haver-hi quan es
llan¢a una startup. Aixi doncs, com menys incerteses hi hagi, més grans seran les probabilitats

de que | ‘empresa pugui tenir exit.

Com creus que seria acollida una nova metodologia de disseny i innovacié de Models de

Negoci que fos especifica i optimitzada per a startups?

Si esta testejada i funciona, tindria molt bona acollida. Per tot el que hem anat comentant en
aquesta entrevista queda clar que no estic especialment content amb les metodologies actuals.
No crec que existeixi encara una eina que estigui especificament dissenyada per al cas concret
de les startups i que sigui capac¢ de tenir en compte els problemes que aquestes tenen per

minimitzar les probabilitats d’ocurréncia.

El perfil dels emprenedors que han llancat una startup o que formen part d’una, és un perfil molt
obert i que esta disposat a provar noves metodologies. En aquest sentit, crec que I’acollida seria
bona i si la metodologia es demostra d’utilitat, tindria una rapida expansio entre la comunitat
emprenedora. A més, en general hi ha molt desconeixement al voltant de totes les metodologies
de disseny 1 innovacié de Models de Negoci, aixi que una metodologia que sorgis
especificament per startups ajudaria a concentrar tot el coneixement generat i a poder-lo

estendre d’una forma ordenada.

Preguntes de tancament

Basat en la teva experiéncia, si ara poguessis tornar endarrere i refer els primers passos

que vas/vau donar a la startup, que és el que canviaries?

Si ara pogués tornar endarrere pero tingués els mateixos coneixements que tenia en aquell
moment, aleshores molt possiblement duria a terme les mateixes accions que vaig dur a terme.
No obstant, donat que amb el pas del temps he pogut veure la importancia del model de negoci
en una startup i he sigut conscient del resultat de totes les accions que hem anat duent a terme,

aleshores canviaria bastantes coses.

En primer lloc, miraria d’analitzar amb més detall el model de negoci en comparacié amb el que
esta fent la competéncia. Intentaria entendre amb molta més profunditat quines sén les

dinamiques de la industria i com afecten aquestes a la meva startup.

En segon lloc, intentaria realimentar molt més el model de negoci. Es a dir, en funcié de
I’evolucié de I’empresa i de les diferents accions dutes a terme, aniria canviant de forma
constant i recorrent els diferents blocs del model de negoci. Aquesta retroalimentacié vindria

també donada per les accions de la competéncia, ja que un model de negoci, encara que sigui
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novedds, sempre viu en un ecosistema on interactua amb els altres Models de Negoci de la

competencia.

En tercer lloc, potser intentaria prendre les decisions d’una forma més meditada. Es a dir, sovint
en una startup el temps €és un recurs escac. Aleshores cometem 1’error de pensar que invertir
massa temps en pensar €s dolent, i aix0 no és aixi. Ara intentaria madurar més les decisions i

prendre-les d’una forma més ortodoxa.

Per tltim, intentaria no obsessionar-me amb el desplegament massiu del model de negoci. Es a
dir, quan montes una startup, donat que els recursos sén molt limitats, potser no és possible
aplicar tot el que hagis pensat inicialment en el model de negoci. En aquest sentit, una
metodologia de disseny i innovacié de Models de Negoci que permetis anar-lo desplegant per
etapes seria immensament ttil. Actualment el canvas no té en compte la temporalitat i per tant
no é€s possible tenir canvas entremitjos o canvas transitoris. Tal i com la nostra startup ha
evolucionat, hagués sigut util poder fixar objectius parcials que haurien automaticament canviat

al ser assolits, canviant també els corresponents blocs del canvas.
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ANNEX VI: TRANSCRIPCIO ENTREVISTA CAS 3

Preguntes d’antecedents

Podries explicar-me de forma geneérica una mica la teva trajectoria professional?

Tota la meva trajectoria professional 1’he desenvolupat a ’empresa privada, en aquest cas, en
una multinacional amb preséncia a diversos paisos. El meu background académic és
d’enginyeria i no he realitzat cap altre formacié reglada al llarg de la meva carrera. Sempre
m’he dedicat a projectes d’enginyeria i a la mateixa empresa. No he desenvolupat cap altre
treball diferent. No obstant, al llarg dels meus 15 anys d’experiéncia, al participar en diversos
projectes internacionals, he anat adquirint una visié bastant amplia dels negocis que m’ha
permes decidir-me a fer el pas i muntar recentment la meva startup. Aixi doncs, actualment
compagino les tasques i responsabilitats que ja tenia a I’empresa privada amb les tasques

“d’emprenedor” pel fet d’estar tirant endavant la nova empresa.
A grans trets, quina és la teva experiéncia en el moén de les startups?

Com t’he comentat, fins que vaig decidir llancar la meva startup, no havia tingut mai cap
experiéncia ni contacte amb el mén de I’emprenedoria. Sempre he sentit que era un pas que
volia donar, per0 mai havia tingut el valor necessari ni s’havien donat les circumstancies
favorables per a que finalment decidis fer el pas. No obstant, fa gairebé dos anys, després d’una
conversa amb uns amics (que ara son els meus socis), vaig veure clar que era el moment
d’intentar formalitzar aquella idea a la que ja feia temps que li donava voltes. Des d’aquell
moment he assistit a conferéncies i xerrades sobre emprenedoria, he anat a sessions de
networking que s’organitzen i intento estar format i informat al respecte de tot el que passa al
mon de les startups. Al no haver deixat la meva feina principal, la startup no és la meva dnica
dedicacid i per tant no puc invertir tot el temps que voldria en estar completament actualitzat ni
en estar present a tots els “foros” del sector. No obstant, crec que la millor experiéncia de totes
és la que cadasct viu en primera persona, aixi que el fet d’haver llancat la startup ha sigut una

gran escola per a mi.

Si haguessis de classificar la teva/vostre startup entre una startup d’éxit o una de fracas,

com la classificaries? Per que?

Jo crec que haguéssim pogut tenir exit, o fins hi tot, si encara ara féssim els canvis necessaris, et
diria que podriem tenir exit en un futur. No obstant, la veritat és que fins al moment les coses no
han sortit tal i com em pensava. Si ara hagués de classificar ’empresa, sent realista, et diria que
estem fracassant. L empresa com a tal esta formalitzada i segueix en funcionament, encara que

no hem arribat a tenir ingressos i el producte definitiu no I’hem acabat de desenvolupar per falta
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de financament. La idea semblava una gran idea a priori. A mida que ho anava comentant amb
companys, amics, altres emprenedors, etc, tothom m’animava a llangar I’empresa perque creien
que podia funcionar. Aixi doncs, vaig comengar jo sol i vaig elaborar un primer pla de negoci.
A partir d’aqui, com que ho compagino amb la meva altra feia, vaig veure que era necessari
tenir uns socis que compartissin amb mi la motivacié per llancar una empresa, la passié pel

sector al qual ens dediquem i que féssim compatibles a nivell personal.

No obstant, des del primer moment, alguna cosa no va funcionar. Tot i que sobre hauriem
d’haver avancat més rapid, perque els recursos humans i de temps dedicats a I’empresa eren
superiors, va succeir tot el contrari i vam comencar a anar més lents. Les decisions importants
no sempre tenien un consens i aixo ens feia demorar molt. El producte pilot en fase beta va
arribar molt més tard del previst i no el vam poder testejar correctament, les previsions de
mercat i potencials ingressos van estar sobrevalorades i la competéncia, que en uns inicis no
tenia productes similars, ha acabat desenvolupant versions molt similars al nostre producte. En
fi, tot un cdmul de circumstancies que a hores d’ara em fan patir i em treuen la son perque no sé

com hem de seguir avancant.

Crec, com t’he dit, que podriem acabar tenint &xit. Aixo si, ara per ara, les coses no estan clares
i hem fet un seguit de passos en fals que ens han deixat en una situacié no gaire favorable.
Tenim producte, perd aquest ja no és tant atractiu com creiem que seria. A més, no hem tingut
accés a finangament i a hores d’ara, si volem realment fer un pas endavant, és necessari fer una
important aportacié de capital que nosaltres no podem realitzar. Aixi doncs, la situacié és tan

complexa que ens estem plantejant donar per finalitzada 1’aventura.

Per que creus que les startups estan cada cop més sent objecte d’estudi dins del mén

acadeémic?

Si hi ha un aspecte positiu de la crisi economica dels tltims anys és que ha obert nous horitzons
i noves oportunitats al voltant de I’emprenedoria. Durant els darrers 5 anys, cada cop s6n més
els casos d’eéxit d’emprenedors que tiren endavant la seva idea i aconsegueixen muntar un
negoci que sigui rentable i sostenible. Imagino que degut a aquest augment en la creacié de
noves empreses i també a un canvi (o un inici de canvi) en la cultura de treball en general,

I’interes d’estudi de les startups ha anat en augment.

A més, entenc que a mida que hi ha més experiencies €s més necessari i facil dur a terme
investigacions i extreure conclusions al voltant de les startups. En I’ambit de gestié d’empreses
sempre s han estudiat grans multinacionals com General Motors que han servit d’exemple per a
establir 1 desenvolupar moltes teories. Durant els dltims anys, sobretot a Estats Units al voltant

del fenomen de Sillicon Valley, han sortit moltes startups de gran €xit que representen un nou
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paradigma en el mén empresarial. Per aquest motiu considero que igual que fa 50 anys
s’estudiaven empreses d’exit com General Electric, Coca-Cola o Procter&Gamble, ara cada

cop és més freqlient i normal estudiar empreses com Airbnb, Uber o Snapchat.

Preguntes introductories al contingut

Podries explicar-me que és per a tu un model de negoci?

Per mi un model de negoci és 1’explicacié i la representacié formal de com una empresa
concreta fa diners a final de mes. Es a dir, és un concepte que engloba molts elements perd que
a mi m’agrada resumir com “l’explicacié de la operativa de I’empresa i dels seus volum
d’ingressos i costos”. No vull dir que I’tinic que importi en un model de negoci sigui el fet de
com I’empresa aconsegueix el benefici economic, perque entenc que també hi ha altres tipus
d’empreses que no tenen com a objectiu fer diners, perod si que és cert que aquesta ha de ser una

part que hi ha d’estar present.

Una vegada vaig assistir a un seminari sobre emprenedoria i innovacié i alla van definir els
Models de Negoci com [I’abstraccié conceptual que fa de vincle entre 1’estratégia i les
operacions en una empresa. A mi m’agrada més definir-los o entendre’ls com uns elements no
tant conceptuals i més aviat practics. De fet, cada cop s’estudien més els Models de Negoci i
se’n parla més d’ells perque s’ha vist que també “caduquen” i han de ser renovats de tant en
tant. Per tant, no poden ser només representacions conceptuals siné que han de servir per definir

els elements claus que conformen el funcionament d’una empresa.
En quina mesura es déna importancia al model de negoci a la teva startup?

Per ser-te sincer, al principi no 1li vaig donar gran importancia. Creu-me, quan estas en el
moment de llancar una empresa, sén tantes les dificultats que et vas trobant pel cami que
practicament només et dediques a intentar sortir del pas i sobreviure de la millor manera
possible. Per aquest motiu, vaig centrar-me en fer el pla de negoci, en pensar en el
desenvolupament del producte, en pensar en el pla de marqueting, en com portariem les
operacions, etc. Al cap del temps, m’he n’he adonat que en realitat, tot alld que jo feia de forma
aillada i casi independent, era en realitat part del model de negoci de la meva startup. Aixi
doncs, a mida que avangava i tenia més peces del trencaclosques, vaig entendre que havia de
tenir una visié general del que hauria de ser el meu negoci i que per tant havia de centrar-me
molt més en definir el model que volia tenir. Per tant, durant els dltims mesos i a dia d’avui, la
definici6 i enteniment del nostre model de negoci €s basic. Crec que si hagués fet aquest pas

abans, si hagués definit el model abans de saltar directament al mén real, hi hauria un munt de
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consideracions que hagués pogut tenir en compte i segurament ens hauriem estalviat més d’un

problema.

No es tracta de focalitzar-se dnicament en el model de negoci ni perdre de vista el que
veritablement importa per a la operativa diaria de la startup. No obstant, una bona definicié
inicial de com la startup fard negoci i una revisié i actualitzacié periddica crec que seria
convenient per qualsevol startup. En aquest sentit, la importancia que prenen els Models de

Negoci en el panorama actual estic segur que és i ha de ser creixent.

Per que creus que els Models de Negoci son d’interes general dins de I’ambit de la gestio

empresarial?

Imagino que, com en altres ambits de coneixement, al mén de la organitzacié i gestid
d’empreses es necessiten eines o marcs conceptuals que permetin protocolaritzar i
estandarditzar certes practiques. En aquest sentit, crec que els Models de Negoci compleixen
aquesta funcié i per aix0 sén de gran importancia i intereés. Mitjancant el seu estudi es pot
teoritzar sobre bones practiques, casos d’exit i solucions innovadores. Per aixd, imagino que
cada cop més s’esta ampliant la base de coneixement sobre els Models de Negoci com una
forma d’intentar maximitzar les probabilitats d’eéxit d’una empresa o, com a minim, minimitzar

els factors de risc que poden fer que acabi fracassant.

Addicionalment, a mida que la penetracié d’internet és practicament total en el mén occidental,
la informacié és cada cop més accessible i per tant és més senzill recopilar dades que permetin
estudiar Models de Negoci nous o innovadors de forma que es pugui intentar teoritzar o trobar

factors en comu quan es déna el cas d’un exit empresarial.

Podries explicar-me com analitzeu, estudieu o reviseu el model de negoci en la vostra

startup? Utilitzeu alguna metodologia o eina especifica? Per que?

La veritat és que nosaltres no hem utilitzat mai cap metodologia concreta de forma recorrent.
Estic familiaritzat amb alguna de les metodologies existents, perd en la meva opinid, considero
que no sén del tot aplicables a la meva empresa en concret. De fet, tinc dubtes de que siguin
aplicables a empreses de recent creacié o que es troben en fase de definici6 i re-definicié com és
el nostre cas, que parteixen de zero i no tenen un model concret que serveixi de base o

sustentacio.

La metodologia més utilitzada actualment i que esta present a totes les conferéncies en les que
es parla d’innovacié de Models de Negoci és la metodologia d’Osterwalder. Jo era molt contrari

a utilitzar-la, donat que no em semblava una eina gaire potent per analitzar la competéncia i
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entendre el mercat. No obstant, després de llegir el seu llibre i coneixer en detall com

funcionava la metodologia, finalment vaig decidir donar-li una oportunitat i la vam provar.

Es cert que és una eina bastant visual i que permet recollir una gran quantitat d’elements en un
Unic full que s’anomena canvas. Té nou blocs diferenciats que es situen a banda i banda de la

proposta de valor, que €s el bloc o element principal d’aquesta metodologia d’Osterwalder.

També vam provar després la metodologia Lean, que després de la d’Osterwalder és potser la

metodologia que té més resso entre els emprenedors.

No obstant, per a mi les metodologies tenen encara alguns inconvenients que els hi resten
moltissima aplicabilitat. En primer lloc, no permeten analitzar la competeéncia ni tenir en compte
consideracions o factors externs de mercat. En cap dels blocs existents hi ha la possibilitat
d’analitzar que esta fent la competeéncia o quins sén els riscos derivats de la possible aparicié de
nous competidors en el mateix mercat o segment que tu. Les metodologia fan que estiguis
massa focalitzat en el teu negoci, amb una logica interna sobre com aconseguiras els ingressos,
perd sense tenir en compte els factors externs. La competéncia i els competidors sén molt
importants, perque deliberadament afecten al teu negoci. Amb les diferents estrateégies o
decisions que prenen, afectaran directa o indirectament al desenvolupament de 1’activitat del teu
negoci. Per tant, crec que el teu model de negoci no pot ser vist de forma independent i aillada
de la resta de competidors, ha d’estar contemplat en el seu conjunt. Per aixo és molt important

considerar la competéncia, cosa que no pots fer amb les metodologies actuals.

En segon lloc, amb les metodologies no tens possibilitat de tenir en compte 1’estrategia de la
teva startup. Es a dir, fer ds de les metodologies t’implica suposar que 1’tinic propdsit de
I’empresa és fer diners. No hi ha possibilitat de considerar que el proposit de la startup pugui ser
un altre, ni tracar d’una forma clara les linies estrate¢giques de 1’empresa a través de la seva
missid, visié i valors. Els objectius de la startup sén per a mi molt importants i defineixen el
cami o diversos camins que I’empresa pot prendre. Amb les metodologia que vam provar,
aquests objectius no poden quedar recollits i per tant considero que aixd és una mancanca

important.

Es precisament per aquests dos motius que no hem utilitzat mai de forma recurrent aquestes
metodologies. Sé que hi ha altres emprenedors, autors o investigadors que han intentat llancar
modificacions per exemple sobre la metodologia d’Osterwalder, per intentar resoldre els
problemes d’aplicabilitat a les startups. No obstant, pel que jo m’he informat, sén només
modificacions superficials de la metodologia original, de forma que es canvien alguns blocs o es

redissenyen, perd la filosofia és la mateixa i crec que els problemes de base no es resolen.
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Quins creus que son, a grans trets, els punts diferencials d’una startup respecte les grans

empreses?

Veritablement, les diferéncies entre una startup i per exemple, una gran empresa, son moltes.
Les startups, contrariament al que es pugui pensar, no sén versions reduides o preliminars de
grans empreses. Son entitats completament diferents que es creen amb uns objectius, cultura i
persones que res tenen a veure amb els de les grans empreses. A grans trets, jo destacaria les

segiients diferéncies:

En primer lloc, els recursos d’una gran empresa sén considerablement superiors als de una
startup. Quan parlo de recursos no em limito a pensar Unicament en els recursos econdmics,
també em refereixo al capital huma. En una gran empresa es treballa amb un gran nombre de
projectes on s’impliquen, habitualment, un gran nombre de persones. Aix0 fa que els
pressupostos siguin molt més grans i que es puguin dur a terme activitats que en una startup, per
falta de recursos, no es podrien mai dur a terme. Grans departaments com el de Marqueting, el
de Recursos Humans, Legal, etc, no tenen practicament existéncia en una startup, mentre que en

les grans empreses son departaments ampliament poblats.

En segon lloc, jo destacaria que un altre punt d’important diferéncia entre una gran empresa i
una startup €s la burocracia. Aquest és un problema que esta clarament relacionat amb el tamany
de I’empresa. Com més gran és I’empresa, més politiques i processos hi ha establerts. Sovint, en
una gran empresa la gran quantitat de reunions que es duen a terme per a prendre decisions pot
fer precisament que es prenguin les decisions equivocades. En aquest sentit, una startup és molt
més agil i les decisions es prenen amb major facilitat. No existeixen tantes capes jerarquiques ni
s’ha de protocol-litzar tot el que es fa. Per contra, el risc és superior i hi ha menys proteccié per

la persona que ha de prendre les decisions.

En tercer lloc, i molt relacionat amb el que acabo de mencionar, crec que una altra important
diferéncia és la disciplina i la protocol-litzacié existent al voltant dels processos. En una startup
molts processos transcorren de forma lleugerament desorganitzada, com a minim al principi i en
certes fases de transicid. Aix0 no passa en les grans empreses, que acumulen anys d’experiéncia
i disciplina en aquest sentit. Per aixo, molt sovint és comu veure com professionals que han fet
carrera a una gran empresa, son perfils interessants per a incorporar en una startup per

I’experieéncia i organitzacié que poden aportar.

Per ultim, crec que la cultura existent a ’empresa €s molt diferent en una startup i en una gran
empresa. Per cultura em refereixo a moltes coses. Entre d’altres, a la forma en com els
treballadors es relacionen entre ells, a com els objectius sén perseguits e forma conjunta, a la

llibertat de moviments existent, a com flueixen les noves idees, a com es coordinen i gestionen
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els projectes multidisciplinars, etc. La forma en com es treballa és també molt diferent. En una
gran empresa, les regles per ascendir a 1’escala de responsabilitats sén habitualment clares. A
mida que vas complint amb les tasques que et van assignant, vas aconseguint majors
responsabilitats i jerarquia. En una startup aixo és diferent. No existeixen tantes eines per tenir
guiat el teu desenvolupament personal i és el propi emprenedor, o treballador de la startup, el
que ha de aprendre i augmentar la seva productivitat si vols tenir major reconeixement i

recompensa economica.

Preguntes de contingut en profunditat

De forma especifica, quines son per a tu les 5 caracteristiques principals d’una startup?

D’alguna forma, aquesta pregunta 1’he respost de forma intrinseca en part a la pregunta anterior,
quan he mencionat les que sén per a mi les diferéncies més importants entre les startups i les
grans empreses. No obstant, entenc que em demanes les caracteristiques principals, referint-te
als trets distintius d’una startup en general, sense haver de comparar-la amb cap altra tipologia

d’empresa. En aquest sentit, jo parlaria de les segiients caracteristiques:

En primer lloc, i com a caracteristica més important, jo destacaria que una startup persegueix un
proposit, un somni del emprenedor que hi ha al davant que es formalitza en forma de problema
a resoldre a un conjunt de potencials clients. M’agradaria fer ¢émfasi en el fet que sovint es pot
caure en l’error de pensar que tota startup ha de resoldre inevitablement i de forma clara un
problema existent. No obstant, jo crec que aixd no sempre ha de ser aix{ i la part de somni i
innovacié també hi poden estar presents. Per aix0 jo parlo de proposit o somni, perque en el
fons sén dos conceptes que en certa manera estan relacionats. No vull dir que els proposits més
estandards o normals no siguin valids, pel simple fet de no ser grans idees innovadores que
potencialment poguessin canviar el mén no han de quedar descartats, perd de la mateixa forma
tampoc es pot oblidar la part de passid, il-lusié i somni que hi fica un emprenedor quan llenca
una startup, amb independéncia de que estigui clar o no el problema que esta resolent en els

consumidors.

En segon lloc, crec que també és una caracteristica molt important de les startups i inherent en
aquest tipus d’empreses, els riscos que es prenen quan es llanca la startup. Molt sovint el muntar
una nova empresa implica el fet d’haver d’invertir una gran quantitat de diners i assumir el risc
que es puguin perdre. Addicionalment, esta també molt present el risc personal i fins hi tot de
salut. Un emprenedor, pel simple fet d’haver-se de fer carrec de molts problemes i assumir
moltes responsabilitats, esta sotmes a situacions de pressié i estrés elevades que poden derivar

en problemes de salut.
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Més enlla del proposit i els riscos, una altra caracteristica important que tenen les startups té a
veure amb les habilitats o capacitats que han de tenir les persones que formen part d’aquests
tipus de projectes, tant siguin emprenedors com treballadors contractats que formen part d’una
startup en funcionament. De forma concreta, crec que la persisténcia és la caracteristica més
important ja que molt sovint la startup haura de fer front a barreres o obstacles inesperats i sera
necessari que els integrants de 1’equip no es donin per vencuts i siguin persistents en la

persecucié del seu proposit o somni.

Relacionat amb aquesta caracteristica de la persisténcia, potser d’'una forma més genérica,
considero també que el tipus treballadors d’una startup sén una de les seves caracteristiques
principals. Es a dir, el capital huma. En una startup és crucial tenir treballadors motivats,
talentosos i capacgos de contribuir en les diverses etapes que passi la startup. Per aix0, també és
important i a I’hora una caracteristica de les startups, el fet en com es selecciona, forma, motiva

i retén a aquest tipus de treballadors.

Per ultim, la cinquena caracteristica que jo destacaria d’una startup és el nivell de comunicacid
existent. Per a que hi hagi un bon funcionament, la comunicacié ha de ser extremadament fluida
i recorrent amb tots els treballadors, socis, inversors, clients i proveidors. Sense aquesta

comunicacid, aconseguir que el negoci funcioni bé sera molt més dificil.

Si només haguessis de triar un, quin seria per a tu el tret distintiu més important d’una

startup respecte una gran empresa?

Bé, ho he mencionat a la pregunta anterior. Per a mi la caracteristica més important d’una
startup, 1 a I’hora la que considero que la distingeix d’una empresa gran, és que persegueix un

proposit clar i tnic que fins hi tot pot arribar a ser el somni del emprenedor que hi ha al darrera.

Fins a quin punt creus que és important el model de negoci d’una startup en quant a les

probabilitats d’exit de la mateixa?

Com t’he comentat abans, jo al principi no li donava massa importancia al model de negoci de
la meva startup. Creia que era més important focalitzar-me en el producte i en el llangcament al
mercat del mateix, que en 1’analisi de tots els elements del model de negoci. No obstant, esta
clar que ara penso diferent. Segurament el desenllac possiblement negatiu de la meva aventura
amb la startup hi t€ molt a veure i fa que em plantegi que és el que podria haver fet diferent.
Aixi, el fet de donar-li més importancia al model de negoci segurament hagués fet que la
situacié fos diferent. No crec que existeixi una tnica férmula o un cami concret per fer que la
teva startup tingui exit. No obstant, dit aix0, esta clar que com més analitzis cadascun dels

elements i de les situacions que es poden donar al voltant de tots els aspectes que envolten a la
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startup, millor. En aquest sentit, el model de negoci juga un paper molt important com a eina o
marc conceptual que et permet organitzar tots els aspectes que s’han de tenir en compte en les

diferents etapes d’una startup.

Segurament, tal i com he dit, no és I’tinic factor que pot fer que augmentin o disminueixin les
probabilitats d’exit de la startup, perd si que hi juga un paper important. D’una forma o altra,
t’obliga a pensar en aspectes que d’altre forma podrien passar desapercebuts i t’ajuda a entrar
més en detall en aquells punts que possiblement ja estas considerant o haguessis considerat,
perd amb una perspectiva diferent. A més, al estar considerant molts elements en un mateix
instant de temps i d’una forma diguéssim estandarditzada, I’estudi del model de negoci

s’optimitza.

Ara, amb I’experieéncia d’haver llancat la meva startup, m’he n’he adonat que la principal
preocupacié d’una startup no ha de ser vendre, sind aprendre i crear un negoci que sigui
escalable i rentable. Aquesta part la pots aconseguir quan has documentat exactament tot els
costos d’adquisicié d’un nou client, els costos de servir a aquest client i has determinat el preu
que el client estara disposat a pagar pel producte o servei. Tot aix0 és el que esta present en un

model de negoci, per tant, la seva importancia €s crucial.

Com a conclusi6, o potser per dir-ho d’una altra forma, si es considera que el model d’ingressos
d’una startup, la seva proposta de valor o els seus recursos clau sén elements que poden influir
en 1’exit o fracas de la startup, aleshores el model de negoci és de suma importancia perqué no

és més que un conglomerat de tots aquests elements.
Si haguessis de redefinir el model de negoci de la teva/vostra startup, com ho faries?

En primer lloc, intentaria tenir clar quin és el model de negoci actual i quins sén els elements
que he de tenir en compte dins del model de negoci. Per fer aix0d, séc conscient de que
existeixen metodologies (com la de Osterwalder que comentavem amb anterioritat) que ajuden a
fer aquest procés, encara que com ha he dit, no considero que sigui una metodologia
optimitzada per al cas concret de les startups. Aixi doncs, hauria d’utilitzar alguna altra
metodologia o trobar la forma de tenir el meu model de negoci correctament definit i establert

per poder analitzar quin sén els elements o continguts que vull canviar.

Un cop tingués aixo clar i conegués els elements actuals, aleshores hauria de plantejar-me quins
son els canvis que vull dur a terme i per que. Si he de refer el meu model de negoci és perque
alguna de les seves parts no funciona o ha quedat obsoleta. Per tant, un altre cop, aqui m’aniria

bé poder disposar d’alguna metodologia que em guiés en aquest procés, que m’ajudés a fer
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iteracions d’una forma ordenada i progressiva canviant els aspectes clau de cadascun dels

elements contemplats, fins a tenir un nou model que fos el que estava buscant.

El meu soci, que té contacte amb una de les escoles de negocis de la ciutat i esta completament
informat de les novetats del sector, va decidir fer un mix improvisat entre dos de les
metodologies més conegudes (La d’Osterwalder i el Lean Canvas), agafant les parts que
considerava ttils d’una i d’altra i amb aixd vam intentar tornar a composar el nostre model de
negoci. La veritat és que el procés va ser 1til, encara que al estar mesclant dues metodologies

diferents, la consisténcia del resultat no va ser la que esperavem.

Aquest procés de re-definicié o re-estudi del model el vam fer de forma col-laborativa. Es a dir,
vam intentar que hi participessin tots els socis i altres persones implicades en I’empresa i amb
coneixement sobre el negoci. Va, fer diverses voltes on cadascu va dir la seva opinié a mode de

brainstorming, fins que vam acordar els canvis pertinents i definitius.

Quina utilitat creus que tenen les metodologies de disseny i innovacio de Models de

Negoci? Com les milloraries?

La veritat és que basat en la meva propia experiéncia, t’hauria de dir que no veig gaire utilitat a
les metodologies de disseny i innovacié de Models de Negoci. Cal dir que la meva experi¢ncia
practica es limita al ds de la metodologia d’Osterwalder. A més, donat que considero que no és
optima per a la seva aplicacidé en startups i que els resultats no van ser satisfactoris, potser la

meva resposta esta en certa forma esbiaixada.

Dit aix0, si que és cert que penso que les metodologies com la d’Osterwalder o altres similars
han facilitat clarissimament I’enteniment dels Models de Negoci. Anys enrere, quan
metodologies com el Business Model Canvas encara no existien, el concepte Models de Negoci
era practicament desconegut i no hi havia una manera facil d’entendre’l o analitzar-lo. Aixi
doncs, i com he dit, a pesar de la meva experiéncia, crec que les metodologies tenen una utilitzat
practica molt important que fins hi tot es podria anomenar pedagogica. Sens dubte ajuden a
entendre el model de negoci d’una empresa i, en principi, també a redissenyar-lo o innovar en el
mateix. Just a la pregunta anterior t’he respos que utilitzaria aquest tipus de metodologies si
hagués d’innovar o refer el meu model de negoci, aixi que considero que aquesta és també una

utilitat molt important de les mateixes.

En quant a qué milloraria de les metodologies, crec que el cami recorregut fins al moment és el
correcte, perd és necessari anar un pas més enlla. Quan s’investiga en un camp de coneixement
concret que encara esta poc estudiat, és normal que els primers resultats que apareguin siguin

generalistes. Aix0 crec que és el que passa amb la metodologia d’Osterwalder. Es una bona
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eina, perd massa generica i poc especialitzada. En aquest sentit, la meva proposta per a millorar
les metodologies existents, si és que no s’ha donat ja, seria comengar a desenvolupar eines i
metodologies que fossin completament adaptades al cas o a la tipologia de model de negoci que
estan estudiant. D’aquesta forma, en funcié de si estas en una startup, en una gran empresa o en
una pyme, i tant si estas fent negocis a través d’internet o de forma fisica i presencial, tindries la

metodologia adequada especifica per a la teva tipologia d’empresa i de model de negoci.

Entenc que aquesta és una proposta dificil perque aleshores s’haurien de desenvolupar un gran
nimero de metodologies i per tant es perdria la senzillesa i el valor d’estandarditzacié que
aporta la d’Osterwalder. No obstant, si que s’haurien de resoldre alguns dels problemes que per
exemple jo t’he mencionat al respecte de la metodologia quan em preguntaves amb anterioritat

sobre per que no ’haviem utilitzat més a la meva startup.

Quins son els problemes més rellevants als que la teva/vostra startup ha hagut de fer

front?

Es dificil enumerar-te totes les dificultats que he anat passant durant tot aquest temps i els
problemes que hem hagut d’anar solucionant. No obstant, a grans trets, jo crec que podria

resumir-los en tres grans grups.

En primer lloc, hem tingut molts problemes amb el producte i amb el seu encaix al mercat.
Inicialment, vam realitzar una prospeccié de mercat i no existia cap producte com el que
nosaltres estavem a punt de desenvolupar. No obstant, la veritat és que no vam fer una
prospeccid de la competencia tal o com hagués sigut necessari. La recerca hagués hagut de ser
molt més amplia i d’aquesta forma hauriem pogut anticipar alguns dels moviments que
finalment han acabat fent. A més, ens vam llancar directament al desenvolupament perd ho vam
fer sense realitzar iteracions. Aleshores, aix0 va fer que haguem tingut dos dificultats

importants.

Primer, no hem sigut capacos de testejar sobre el terreny si un cop el producte estigui finalitzat,
la idea sera veritablement escalable. Si haguéssim fet un desenvolupament per fases, podriem
haver verificat si realment la idea tenia recorregut o no. A més, en cas de necessitar-ho,
haguéssim pogut pivotar i canviar el producte en funcié de les opinions i inputs que hauriem
anat obtenint dels nostres potencials clients. En realitat, el gran error ha sigut el fet d’ignorar les
preferéncies del client. Es a dir, sense escoltar-lo, és obvi que la solucié aportada té molt més

risc de no ser la que el client espera.
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Segon, al no tenir contacte amb els potencials clients de forma constant, no hem pogut descobrir
que en realitat el producte ja no era tnic al mercat i que hi havia altres empreses que estaven

desenvolupant solucions similars fins que ja ha sigut massa tard.

En segon lloc, hem tingut problemes interns amb 1’equip, és a dir, amb les persones que formem
part de la startup. Inicialment, els nostres perfils encaixaven a la perfeccié doncs proveniem de
la mateixa carrera o carreres similars i teniem els mateixos interessos. No obstant, precisament
aquesta similitud de perfils, que a priori era positiva, ha sigut la que ha fet que quan s’han hagut
de prendre decisions, la diversitat d’opinions i els enfocs diferents hagin sigut més escacos.
D’aquesta manera, les relacions entre nosaltres s’han anat erosionant fins al punt que qualsevol
petit malentes té ara una importancia molt més gran que la que hagués tingut si la relacié fos la

que ha de ser.

Per tltim, hem tingut també problemes econdmics o relacionats amb el financament. Donat que
no hem pogut donar amb la escalabilitat de la idea i que el nostre pla estrategic pels propers
anys no és tan solid com en un inici pensavem, no hem pogut de moment accedir a finangcament
privat. Aixo significa que molt provablement no podrem executar les accions que hauriem d dur
a terme per a comengar a captar els primers clients i prosseguir amb el desenvolupament de
producte. Segons el nostre pla de negoci, que contempla les diverses fons d’ingressos i els
diferents costos que tenim, existeixen unes elevades necessitats financeres a les que haurem de
fer front si la startup continua en funcionament. Aquestes necessitats financeres teniem previst
cobrir-les amb finangament privat, a canvi d’una participacié de I’empresa en funcié de la seva
valoracidé. No obstant, no hem sigut capacos de despertar I’interes per part d’inversors i per tant

de moment aquest financament no és possible.
Tots aquests problemes, com creus que es podrien haver evitat?

Ara a posteriori sembla més senzill analitzar les causes de tots els problemes i intentar pensar
com es podrien haver evitat. El que si que voldria dir és que durant el transcurs dels mesos, el
temps passa rapid i quan estas immers en diversos fronts, és molt dificil discernir que és el que
veritablement esta fallant. No obstant, intentant pensar que és el que hauriem hagut de fer
diferent, crec que hagués sigut d’ajuda tenir un analisi inicial amb certa profunditat del model de
negoci. Es a dir, encara que hagués sigut utilitzant metodologies que no sén completament
valides per a una startup, hauriem d’haver fet I’esfor¢ de donar-li voltes al model de negoci
inicial fins hi tot intentat predir com aquest hauria d’evolucionar a mida que la startup anés

passant etapes.

L’estudi del nostre model de negoci m’hauria servit per analitzar en detall cadascun dels

elements que anteriorment he mencionat, de forma que podria haver anticipat alguns dels
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problemes que posteriorment han anat sorgint. Es a dir, el model de negoci entenc que no és el
fi, siné el mitja. El seu estudi m’hagués permes millorar 1’enteniment de les coses que

posteriorment no han funcionat.

De forma concreta, crec que hauriem d’haver fet molt més émfasi en ’encaix producte-mercat,
creant un primer prototip de producte i posteriorment iterant fins a donar amb la solucié que
veritablement fos acceptada pels nostres clients. Per fer-ho, hauriem d’haver-ho integrat com a
part de I’analisi inicial del model de negoci, ja fos complementant la metodologia d’Osterwalder
(que no contempla aquest encaix producte-mercat com a part dels seus blocs del canvas) o

utilitzant altres teécniques de disseny de producte.

Esta clar que de totes formes no vam parar prou atenci6 als diferents elements que habitualment
s’estudien quan llences una nova empresa. De forma personal, potser una mica capturat per la
idea de que el producte era un molt bon producte que segur que tindria molt bona acceptacid, jo

vaig oblidar parar més atencié a altres temes importants.

De forma concreta, la captaci6 i retencié de clients també ha sigut un gran problema. Esta clar
que si no hem sigut capagos de resoldre satisfactoriament I’encaix producte-mercat, aleshores
era molt improbable que hi hagué una bona captacié de clients. No obstant, cal analitzar aquest
fet per separat per entendre que tampoc hem tingut una bona estrateégia de captacié de clients.
Aix0 és una de les coses en les que els inversors solen fer més émfasi. Per aquest motiu, de

retruc, tampoc hem tingut exit aconseguint fonts de finangcament.

Imagino que tot aixd ho hagués pogut solucionar pensant en estratégies de posicionament, fent
un bon analisi de les alternatives de marqueting que teniem, fent un perfil del client objectiu,

entenent amb molta més profunditat els drivers de compra, etc.

Per dltim, crec que també vaig cometre errors en la definicié de I’equip, és a dir, de les persones
que m’acompanyarien en aquesta aventura, no la vaig fer de forma prou meditada. Els meus
socis actuals eren els meus amics i ho seguiran sent encara que aquesta aventura no acabi bé, no
obstant, potser no eren les persones adequades per la tipologia d’empresa que finalment he
muntat. Si hagués analitzant amb detall les capacitat i habilitats que jo havia de buscar en el meu
equip, hagués sigut capa¢c de veure que no estava optimitzant-les amb ’equip que estava

muntant.

Preguntes complementaries

Per que consideres que la metodologia d’Osterwalder (Business Model Canvas) ha

guanyat tants adeptes ultimament?
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Alex Osterwalder i la seva metodologia han tingut molt resso durant els dltims anys. Una part
del seu exit es deu segurament a que va ser el primer en pensar i publicar una metodologia

bastant ben confeccionada per dissenyar, representar i innovar en Models de Negoci.

El fet de ser pioner en aquest camp crec que li ha donat avantatge respecte a posteriors
metodologies i per aix0 ha anat guanyant cada cop més adeptes. A més, 1’eina és realment
senzilla d’utilitzar i molt vistosa. En un tdnic full ets capac de visualitzar tots els elements del
teu model de negoci. Aix0 fa que sigui una eina Optima per a certs col-lectius professionals com

poden ser els consultors.

Com a emprenedor, la veritat és que la metodologia simplifica d’una forma considerable els
tradicionals “Business Plans”. Quan llences una startup, parteixes de moltes assumpcions que
no saps si sén o seran certes. Aixi, en aquest sentit, és molt més convenient poder escriure i
plasmar aquestes assumpcions en una tnica pagina i d’'una forma molt visual, que fer-ho en un

llarg i tedids “Business Plan”.

Finalment, crec que la metodologia d’Osterwalder ha guanyat també molts adeptes per les
facilitats que proporciona en quant a comunicacid. A 1’hora de muntar una startup, hi ha moltes
persones que hi intervenen (socis, empleats, inversors, consellers, etc.). Aixi doncs, tenir una
eina que permeti amb una udnica pagina poder transmetre el teu model de negoci, és
veritablement avantatjés per a poder procedir amb comunicacions fluides, homogenies i

regulars.

Fins a quin punt et sembla que és positiu que vagin sortint noves i diferents metodologies

d’innovacié de Models de Negoci?

Sempre és positiu que s’augmenti el nivell de coneixement al voltant d’un tema concret. En
aquest sentit, com més metodologies vagin sortint, més alternatives existiran per als

emprenedors per acabar de definir el model de negoci de la seva startup.

D’igual forma, a mida que vagin sorgint noves metodologies, s’aniran qiiestionant els
fonaments de les metodologies existents, de forma que inevitablement es millorara alldo que no
funcioni o que ja no aplica. Aixi doncs, cada cop s’anira tenint més i millor coneixement al
voltant dels Models de Negoci per a qualsevol tipus d’empresa i amb independéncia del negoci

que s’estigui volent dur a terme.

Dit aix0, si que vull ser critic amb el fet te tenir masses eines fent que hi hagi una saturacié
d’informacid. Entenc que no es tracta de generar metodologies pel simple fet de generar-les.
Fins fa uns anys, quan encara no havia aparegut la primera metodologia i la més coneguda (la

d’Osterwalder), les startups es creaven i funcionaven, igual que ho fan avui. El mateixos passos
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que segueix avui en dia un emprenedor quan vol muntar el model de negoci de la seva startup,
ja es feien fa anys encara que fos d’una altra forma o sense seguir un cami concret i pautat. Aixi
doncs, vull ser critic amb el fet de voler controlar en extrem o estandarditzar massa tot allo que
no és estandaritzable. Esta bé tenir eines d’ajuda, perd un emprenedor no pot perdre el seu

temps barallant-se amb procediments i burocracia.
Com creus que es podrien millorar les probabilitats d’exit d’una startup?

Una resposta generica que sempre hem reclamat els que ens movem en els “foros”
d’emprenedors és el fet de tenir un ecosistema adequat per a la proliferacié i correcte
desenvolupament de les startups. Per ecosistema em refereixo a un marc legal adequat i
suficientment agil, una administraci6 que no posi traves, accés a les xarxes d’inversié o
inversors internacionals amb capacitat per invertir, accés i retencié del talent i unes

infraestructures adequades que facilitin 1’establiment i el creixement de les startups.

No obstant, de forma concreta i molt relacionat amb al que hem estat parlant al llarg d’aquesta
entrevista, jo crec que les probabilitats d’exit d’una startup es podrien incrementar si es
coneguessin en detall els potencials problemes que poden apareixer i existis una férmula per
evitar-los. Esta clar que la férmula magica no existira, doncs és practicament impossible
congixer i evitar tots els problemes que poden existir. No obstant, el que si que és cert és que el
coneixement dels problemes o riscos passa per un bon enteniment i confeccié del model de

negoci de cada startup.

Per tant, totes les metodologies existents que ajuden al disseny i innovacié en el model de
negoci sén en la meva opinidé bones eines per intentar maximitzar les probabilitats d’exit. No
obstant, tal i com ja hem comentat, no crec que existeixi encara una metodologia que sigui
perfectament valida per al cas de les startups. Per tant, una metodologia que resolgués aquest
problema i que tingués un enfoc centrat en les causes de fracas o riscs als que una startup ha de

fer front, seria de gran ajuda.

En definitiva, no estic dient res que sigui nou. Com en qualsevol altre situacid, sigui de negoci o
no, es tracta de coneixer els riscos, estudiar-los i mirar d’evitar-los. En aquest sentit, potser el
que trobo a faltar és una forma estandarditzada o una metodologia que permeti considerar tots
els riscos de forma generica i potser agrupada per tematiques, per arees de negoci o per la seva
importancia estrateégica, de forma que es puguin considerar i atacar d’una forma més senzilla per

aixi poder-los minimitzar.

En aquest sentit, esta clar que a mida que vagin sorgint startups i es vagin succeint exits i

fracassos, cada cop hi haura més informacié al respecte i per tant sera més senzill intentar no
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caure en els mateixos errors que puguin haver caigut altres startups. Aixi doncs, sense perdre el
sentit i I’esséncia de I’emprenedoria, crec que es tractaria de poder posar ordre i una mica més

de coneixement al voltant d’aquells temes que sén recurrents per a la gran majoria de startups.

Com creus que seria acollida una nova metodologia de disseny i innovacié de Models de

Negoci que fos especifica i optimitzada per a startups?

Segurament tindria molt bona acollida. De fet, ho he comentat en diverses de les preguntes que
m’has fet. Trobo a faltar una metodologia que resolgui les mancganes que té la metodologia
d’Osterwalder i que estigui especificament dissenyada per ajudar a les startups a superar o evitar
els problemes més habituals que han de fer front. En aquest sentit, té sentit pensar en una nova
eina que sigui igualment senzilla d’utilitzar i dtil pero a 1’hora optimitzada per al cas concret que

€ns ocupa.

Sempre i quan no fos una complicacié utilitzar-la, en el meu cas concret i veient que em podria
ser d’ajuda, segurament la testejaria i veuria si em facilita I’enteniment del meu model de negoci

i m’aporta altres avantatges que a dia d’avui no m’aportin les metodologies existents.

Preguntes de tancament

Basat en la teva experiéncia, si ara poguessis tornar endarrere i refer els primers passos

que vas/vau donar a la startup, que és el que canviaries?

Bé, després de tot el que hem parlat en aquesta entrevista, queda clar que canviaria moltes coses

i que duria a terme accions que en el seu moment no vaig ni tan sols pensar.

De forma resumida, et diria que intentaria pensar més, testejar més i definir millor el meu model
de negoci abans de llangar-me a la aventura de forma definitiva. Aixo ho faria per aconseguir un
millor encaix del meu producte amb el mercat i els clients i per assegurar-me que tindria una
corba de captacid de clients creixent i gairebé exponencial, que m’assegurés certa traccié i

despertés I’interes d’inversors.
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