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En este trabajo se sistematizan los contenidos de la materia Meto-
dologias agiles para la gestidn estratégica, catedra que se dicta en la
Licenciatura en Administracién y Gestion de la Informacién (AGl) y en
el Ciclo de complementacion curricular de la Licenciatura (CCC AGlI)
de la Universidad Nacional de Rafaela (UNRaf). Sus contenidos se vin-
culan de manera directa con otras materias de la carrera, como ser:
Direccion Estratégica, Disefio y mejora de procesos, Fundamentos
del Marketing, Gestién del Capital Humano y Probabilidad y Estadis-
tica. También se relaciona transversalmente con materias como Ma-
croeconomia para la gestiéon, Contabilidad, Microeconomia, Gestion
de ventas, Calculo de Costos y Rendimiento, Gestién de Operaciones
y Control de Gestion.

La UNRaf se propone en sus valores una fuerte relaciéon con la inno-
vaciény la tecnologia que la licenciatura incorpora en forma estructu-
ral a las materias de gestién y administracion de las organizaciones.
Ademas, suma en su plan de estudios un bloque de catedras infor-
maticas. La combinacién de ambas acciones de manera transversal
permite formar profesionales que cuenten con herramientas para
gestionar con éxito una organizacién en un contexto de permanente
transformacion digital.

La materia toma como punto de partida de sus contenidos la plani-
ficacion estratégica. Es el norte orientador de las organizaciones a
partir del cual se circunscriben diversos modelos de gestion que se
desarrollan: Business Model Canvas, Canvas del futuro, la metodolo-
gia Lean Start Up y Design Thinking. En todas estas metodologias se
busca acercar al estudiantado a la conceptualizacién y a la vivencia
de casos practicos cercanos de la regién que permitan una aproxima-
cién real y concreta a las mismas. Asimismo, los practicos previstos
en el correr de la asignatura permiten a los/as estudiantes aplicarlas
en casos de su eleccion ampliando la transferencia a casos diversos.
La velocidad e impactos del cambio tecnolégico se aceleran dia a dia.
La transformacion que se produce en la vida cotidiana modifica la
vida de las personas, cambiando las formas de socializacion, comu-
nicacion y de trabajo y esto se ve reflejado en las organizaciones.
Es imprescindible la adaptacion al cambio, la flexibilidad, la agilidad
para afrontar un entorno en transformacién continua.

El cuaderno planteado es una primera aproximacion a los conteni-
dos actuales de la asignatura. Cabe destacar que, como se transmite
en los contenidos de la materia, este trabajo también se aborda des-
de un concepto de flexibilidad, siendo un material en permanente
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revision y adaptacion a las novedades. De esta manera atendemos
a la exigencia permanente que nos imponen los entornos tecnologi-
cos y competitivos para explorar y reconocer novedades, adaptando
las herramientas a utilizar, ya que estas evolucionan a la par de esa
voragine.

El documento se estructura de la siguiente manera: en el primer ca-
pitulo, se abordan conceptos introductorios a la planificacién estra-
tégica. En los capitulos siguientes, se profundiza en las herramientas
Business Model Canvas, Metodologia Lean Start Up y finalmente De-
sign Thinking. Los temas son abordados desde la conceptualizacion
y la utilizacion en casos practicos que un/a Licenciado/a en Adminis-
tracion y gestién de la informacién puede abordar.

Es importante mencionar que el desarrollo de las actividades de la
catedra contempla la realizacion de un Trabajo Practico Integrador
que sienta las bases para el Trabajo Final de Licenciatura, con el ob-
jetivo de consolidary aplicar los conocimientos adquiridos en ambas
asignaturas y potenciar la posibilidad de escalar en esta propuesta
para facilitar el desarrollo de la trayectoria académica de los/las es-
tudiantes. A través de este trabajo se espera que los/as participantes
desarrollen propuestas de mejora para sus organizaciones innova-
doras y coherentes, alineadas con las realidades organizacionales,
demostrando su capacidad para aplicar conceptos y herramientas y
lograr asi mejoras competitivas.






AR



Al finalizar este capitulo, aprenderas sobre los siguientes conceptos:
« Direccién estratégica
+ Analisis interno - analisis externo
«  Gestidn estratégica
* Metodologias agiles.

Planificar es basicamente trazar un mapa para no andar a la deriva.
En la vida cotidiana, nos ayuda a organizarnos mejor, a aprovechar
el tiempo y a tomar decisiones con mas claridad. Si sabemos qué
queremos lograr—ya sea terminar una carrera, ahorrar para un viaje
0 mejorar nuestra salud—tener un plan nos permite avanzar con
pasos mas firmes y evitar improvisaciones que pueden salir mal. No
se trata de prever cada detalle, pero si de marcar un rumbo que nos
haga mas facil alcanzar lo que nos proponemos.

Ademas, la planificacion nos da tranquilidad. Cuando sabemos
hacia dénde vamos y qué pasos seguir, el estrés y la incertidumbre
disminuyen. No significa que no enfrentaremos dificultades en
el camino, pero si que estaremos mejor preparados/as para
solucionarlas. Planificar también nos ayuda a priorizar lo que
realmenteimportay atomar decisiones con mas confianza, sin perder
tiempo ni energia en cosas que no suman a nuestros objetivos.

En las organizaciones, la planificacion es igual de importante. Sin
un plan, una empresa o institucién puede quedar atrapada en la
improvisacion y perder oportunidades de crecimiento. Definir una
estrategia clara permite anticiparse a los cambios del mercado,
organizar mejor los recursos y asegurarse de que todos los esfuerzos
vayan en la misma direccién. Las organizaciones que planifican, y
ademas lo hacen en forma correcta, son mas agiles, competitivas y
estan mejor preparadas para enfrentar desafios.

Ademas, planificar dentro de una organizacién no sélo ayuda a
superar los resultados, sino que también impulsa la innovacién y la
mejora continua. Tener objetivos claros permite medir el desempefio,
ajustar lo que no funciona y aprovechar mejor las oportunidades. En
definitiva, una organizacién que planifica no sélo sobrevive, sino que
crece y se adapta a un mundo que cambia constantemente.
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+ 1 proceso de planificWacién que hayas elaborado a nivel

personal

+ 1 proceso de planificacién que se haya desarrollado en el
ambito de tu trabajo / estudio.

¢Por dénde se dio inicio al proceso? ;Qué se tuvo en cuenta a la hora
de planificar? ;Qué dificultades se encontraron durante el desarrollo

del mismo?

A continuacion, se presentan a modo de ejemplo dos propuestas de

planificacion:

Tabla 1: ejemplos de procesos de planificacion estratégica

Ejemplo 1: Planificacion de un viaje a la ciudad de Bariloche

Ejemplo 2: Planificacion anual de un érea de una Universidad

Paso 1: Definicién de objetivos y alcance
» Objetivo principal: Realizar un viaje de placer a Bariloche
con amigos/as.
» Objetivos especificos:
o Disfrutar de la naturaleza y los paisajes.
o Realizar actividades al aire libre.
= Conocer la cultura local y gastronomia.
o Descansar y desconectar.
# Alcance: Viaje de 7 dias y 6 noches para 4 personas, en
la segunda quincena de enero.
= Limitaciones:
o Presupuesto: $1.00.000 pesos argentines por
persona

= Tiempo: Solo la segunda quincena de enero.

Paso 1: Definicién de chjetivos

Area de incumbencia: Facultad de Fstudios Profesionales de la
Universidad Nacional de Rafaela.

Como propuesta inicial, se buscan definir objetivos del espacio
de trabajo, teniendo como antecedentes los resultados del
ejercicio anterior y los objetivos integradores de gestién
definidos por Rectorado.

Objetivos:

* Consolidar las bases de 3 éreas de la Facultad: las areas
de las Facultades representan ejes de conocimiento en
los que trabaja la Facultad. En la de Estudios

profesionales existen las siguientes: Ciencias de la
Empresa y de la Administracion, Administracion Publica,

Ciencias Contables, Economia, Ciencias del Disefio,
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= Dispenibilidad: Todos/as los/as integrantes
deben tener la misma semana libre.
o Preferencias: Alojamiento con buenas vistas,
actividades al aire libre no extremas.
Paso 2: Investigacion y recoleccion de informacion

e Actividades: Investigar actividades turisticas en
Bariloche y alrededores

# Alojamiento: Buscar opciones de hospedaje que se
ajusten al presupuesto y preferencias.

e Transporte: Comparar precios de vuelos o colectivos de
larga distancia, y evaluar la necesidad de alquilar un
auto en destino.

e Clima: Consultar el clima promedio en enero para
preparar la vestimenta adecuada.

Paso 3: Disefio del plan y toma de decisiones
e Definicion de itinerario: Armar un borrador dia por dia

con las actividades principales

Ciencias del Trabajo, el Empleo y las Relaciones
Laborales, Industrias Culturales y Creativas, Estudios
Sociales y Territoriales, Ciencias del Deporte, del
Entrenamiento y la Salud y Lenguas extranjeras
Actualmente existen tres dreas que ya estan formalizadas (con
sus expedientes iniciados, con sus funciones y actividades
descritas, aprobadas en Consejo Superior y con actividades de
forma continua). Para el 2025, se propuso dar inicioc a la
formalizacién de tres mas: Industrias culturales y creativas,
estudios sociales y territoriales y ciencias del disefio.
# Ampliar y diversificar las acciones llevadas a cabo en las
dreas de conocimiento creadas en la Facultad
* Fortalecer la comunicacion institucional sobre la gestién
de la facultad y sus areas
# Llevar adelante la gestion del Doctorado en gestién de las
organizaciones
* Definir laimplementacién de un plan de efectivizacién de

la planta docente de la Universidad que incluya a los

» Eleccion de alojamiento: Seleccionar el lugar que mejor
se ajuste al presupuesto y comodidad del grupo.

» Reserva de transporte: Comprar pasajes (aéreos o
terrestres) y, si aplica, reservar el alquiler de auto.

® Presupuesto detallado: Asignar montos para
alojamiento, transporte, comidas, excursiones, compras
¥ un margen para imprevistos.

» Seleccion definitiva y pago: elegir las opciones en
funcién al presupuesto y dinamicas del grupo y efectuar

el pago.

profesores que trabajan en la opcién a distancia, en
funcion de la disponibilidad presupuestaria.
Paso 2: definicién de planes de accién asociados a los objetivos
A partir de los objetivos definidos, se establecen actividades
concretas para llevarlos adelante. A modo de ejemplo, se
retoma unc de los objetivos planteados anteriormente y se
detalla el plan de accion:
Objetive: Consolidar las bases de 3 areas de la Facultad
Plan de accién:
1. Formalizar las areas mediante la descripcion de sus funciones
y temas de accion.
Industrias culturales y creativas
Ciencias del deporte, del entrenamiento y de la Salud
Estudios Sociales y Territoriales.
2. Planificar dos acciones por area a llevar adelante en el 2025.
3. Dar a conocer las areas desarrolladas: transmitir su creacién
y puesta en marcha al personal docente de la Facultad y de las

otras Facultades, al equipoc de gestion no docente de la
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Universidad y a la comunidad en general.
Paso 3: Establecimiento de responsables e indicadores
En esta instancia, se definen responsables del seguimiento del

plan de accién, asi como también indicadores clave para medir

el cumplimiento.
Siguiendo con el ejemplo anterior:

1. Area formalizada

2. Acciones implementadas

planificadas

Total de personas participantes

Impacto de la accién

Impacto en la comunicacién:
-nimero de asistentes a actividades

-tasa de apertura de correo electrénico
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Al leer los ejemplos, resulta importante mencionar que:

El proceso de planificacion estratégica requiere tiempo:
existe una instancia de reflexiéon por parte de un equipo
que, sea cual fuere el objetivo comun, necesita de un
espacio de pensamiento para llevarlo a cabo. De él se
desprenden las acciones mas relevantes para cumplir con
el / los objetivo/s. De alli la importancia de su realizacion.

La planificacion no surge “de la nada”. En ambos casos
existe una fase que sucede previamente y/o durante
el proceso donde se recolectan informacién / datos
/ antecedentes que impactan de manera directa en
la definicion del plan. En la materia visualizaremos
herramientas para analizar estos puntos en la seccion
siguiente de este capitulo.

Si retomamos el concepto de mejora continua y/o
circulo de Deming, abordado en la materia Disefio y
mejora de procesos, podemos concluir que el proceso
de planificacién, asi como se plantea en los ejemplos
estd incompleto. Hoy existe un concepto mas amplio
que engloba las etapas de ejecucion y monitoreo y se
denomina direccién estratégica. Para ejemplificar este
punto, en la Tabla 2, se da continuidad a los ejemplos
planteados en la Tabla 1.

Total de areas formalizadas / Total de dreas a formalizar

Total de acciones llevadas adelante / Total de acciones




Existe numerosa bibliografia asociada al proceso de planificacién y/o
direccién estratégica. En algunos casos es mas o menos compleja,
pero desde la materia queremos transmitir laimportancia de cumplir
con esta etapa del proceso. Los cambios del contexto y de la misma
organizaciénimpactarantodo eltiempo en el proceso de planificacion,
motivo por el cual resulta ain mas importante transitarlo. Estos
cambios exigiran nuevas habilidades y competencias y sera de suma
importancia como profesionales en AGI conocer cuales profundizar
y/o explorar. Contar con un plan estructurado nos permitira estar
mejor preparados/as para cambiar cuando el contexto y/o la

organizacion lo requieran.

Tabla 2: ejecucion, monitoreo y ajuste del plan estratégico.

Ejemplo 1: Planificacidn de un viaje a la ciudad de Bariloche

Ejemplo 2: Planificacidn anual de un area de una Universidad

Paso 4:

Paso 5:

Ejecucidon

Reservas finales: Confirmar todas las reservas (alojamiento,
vuelos, excursiones).

Equipaje: Armar las valijas considerando el clima y las
actividades planificadas.

Documentacion: Asegurarse de tener todos los documentos
de identidad y reservas a mano.

Comunicacién: Crear un grupo de WhatsApp o similar para

mantener la comunicacién fluida.

Monitoreo y ajuste

Seguimiento del itinerario: Revisar diariamente el plan y
ajustarlo si es necesario

Gestién del presupuesto: Llevar un registro de los gastos para

no excederse del monto establecido.

Resolucidn de problemas: Estar preparados/as para
solucionar cualguier imprevisto gue surja {ej} un restaurante
cerrado, una excursidon cancelada).

Evaluacion y disfrute: Reflexionar sobre la experiencia y

asegurarse de que el objetivo principal se esté cumpliendo.

Paso 4:

Ejecucion

Siguiendo con el plan de accidn anterior: Formalizar las dreas mediante

la descripcion de sus funciones y temas de accidn.

Paso 5:

contactar a referentes para desarrollar los descriptivos de las
areas.

presentar documentacion soporte y establecer fechas limite
revisar las propuestas desarrolladas por cada referente.
gestionar el camino administrativo para formalizarlas
elaborar un plan de comunicacién para dar a conocer las areas
formalizadas.

ejecutar las actividades planificadas en el marco de la

formalizacion de las dreas.

Monitoreo y ajuste

Seguimiento a referentes: realizar reuniones de intercambio
para salvar dudas y/o pulir el documento de formalizacidn de
areas

Seguimiento de circuito administrativo: wvalidar que se
establezcan los pasos necesarios para su aprobacion. Resolver
dudas / consultas en el caso de que surjan.

Monitorear el cumplimiento del plan de comunicacién: revisar
que el plblico objetivo haya sido comunicade, validar las
piezas comunicacionales, responder dudas / consultas cuando
surjan.

Colaborar en la organizacion y cumplimiento de las actividades
planificadas: reservas de espacios, comunicacion con plblico

objetivo, resolucion de problemas cuando surjan.
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Entonces: ;Qué es una estrategia y por qué es tan importante?
Imaginate que estas en un viaje sin mapa ni GPS. ;Cémo sabrias a
dénde ir? Eso es lo que hace una estrategia: es el plan de accién que
una organizacién o empresa sigue para lograr sus objetivos. No es
solo una lista de cosas por hacer, sino una serie de decisiones que le
permiten ala organizacién crecer, competir y mejorar su desempefio;
y en el caso de una organizacion sin fines de lucro cémo lograr sus
objetivos de la manera mas eficiente.

Para que una estrategia funcione, debe ayudar a la organizacién a
diferenciarse de sus competidores. Si hace lo mismo que los demas,
es como si estuviera en un mar lleno de barcos iguales: no hay razén
para que los/as usuarios/as la elijan. En cambio, si ofrece algo Unico
(mejores precios, productos innovadores o un servicio increible),
tiene mas posibilidades de éxito. Este concepto se vincula con el
de propuesta de valor y estudio de competencia visualizados en las
materias de Fundamentos del Marketing y Marketing digital.

Sin embargo, no basta con tener una estrategia atractiva, también
hay que aplicarla a un modelo de negocios / gestidon que la haga
viable. Este modelo responde a una pregunta clave: ;Co6mo generara
valor la organizacion con su estrategia?

Un modelo de negocios sélido explica:

«  Qué valor ofrece la organizacién a sus usuarios/as.

+  Como genera ingresos y/o beneficios (ventas directas,
suscripciones, publicidad, etc.).

« Como cubre sus costos para asegurarse de ser rentable.

Para que una organizacién tenga una gran estrategia su modelo
de negocios / gestion debe ser rentable / viable en el tiempo,
si no tarde o temprano enfrentara dificultades. En el capitulo 2
profundizaremos el concepto de modelo de negocio mientras que,
en este, desarrollaremos el paso a paso para llevar adelante un
proceso de direccién estratégica.

Se presenta a continuacion una evolucién del concepto de
planificacion estratégica, llegando hoy a un abordaje mas amplio que
no solo implica planificar, sino dirigir y monitorear. A este proceso
mas integral lo denominaremos direccién estratégica y lo pudimos
ver ejemplificado en los casos desarrollados en las tablas 1y 2.



Tabla 3: Evolucién del concepto de planificacién estratégica.

Fuente: elaboracion propia.

Ano Autor(es) Concepto incorporado en la
planificacion estratégica

1957 Peter Drucker Introduccion del concepto de
planificacion formal para el éxito a
largo plazo.

1962 Alfred Chandler Relacion entre estrategia y
estructura organizacional.

1965 Igor Ansoff Analisis de oportunidades de
crecimiento estratégico en
mercados y productos.

1980 Michael Porter Modelo de las cinco fuerzas
competitivas y ventaja
competitiva.

1980 Glueck y Jauch Importancia del analisis interno y
externo en la formulacion de
estrategias.

1989 Charles Handy Tipos de culturas organizacionales
y su impacto en la estrategia.

1989 Gary Hamel y C.K. Concepto de competencias

Prahalad centrales como ventaja competitiva
sostenible.

1994 Henry Mintzberg Critica a la planificacion rigida y

propuesta de un enfoque mas

flexible.

Para poder disefiar una estrategia y poder cumplirla es también muy
importante tener un buen diagndstico de la propia organizacién. En
los libros vinculados a estrategia encontraras que primero se lleva
adelante el andlisis externo. Desde la catedra, lo planteamos como
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segunda instancia porque creemos que primero es importante
conocer cual es la posicién de la organizaciéon internamente para
pensar mejor estratégicamente.

La misma debe evaluar su mirada, su percepcion, su subjetividad
para desarrollar estrategias competitivas sostenibles adecuadas
a su propia realidad. Esta autoevaluacién ayuda a comprender de
qué manera enfrentaremos el andlisis de cada una de las variables
externas e internas. Algunos modelos para realizar un analisis
interno, son:

+ Bloques del lienzo de modelo de negocio: a abordar en
capitulo 2.

* Modelo VRIO: Evalla si los recursos de una organizacion
pueden generar ventajas competitivas sostenibles a través
de preguntas:

1. Valiosos: ;Generan valor al cliente? Ejemplo:
Ferrari se destaca por la exclusividad y calidad de
sus automoviles

2. Raros: ;Son Unicos en el mercado? Ejemplo: La
férmula secreta de Coca-Cola.

3. Inimitables: ;Es dificil de copiar? Ejemplo: La
identidad de marca y los personajes icénicos de
Disney.

4. Organizados: ;La empresa los gestiona
eficientemente? Ejemplo: Amazon ha optimizado
su logistica para garantizar entregas rapidas a
nivel mundial.

Sugerencia desde la catedra para su construccién: responder
las preguntas de cada una de las variables permitira detectar los
diferenciales de la organizacién.
+ Cadena de Valor de Porter: concepto abordado en la
materia Gestidén de operaciones.

Sugerencia desde la catedra para su construccion: de cada bloque
poder detectar en qué se destaca la organizacion y en qué deberia
mejorar.



En caso de querer reforzarlo, te presentamos bibliografia adicional:

Porter, M. y Kramer, M. (2006). Estrategia y sociedad. Harvard Business
Review. Pagina 10

* Anadlisis de fortalezas y debilidades: herramienta
desarrollada en la materia Control de Gestién.

Sugerencia desde la catedra para su construccion: cada fortaleza trae
aparejada una debilidad y viceversa. Cuando se realiza el analisis de
fortalezas y debilidades se deben pensar conjuntamente y no como
bloques aislados.

Para profundizar este concepto, te compartimos bibliografia
ampliatoria:

Thompson, A.y Strickland, A. (2008). Administracién Estratégica. México: Mc
Graw Hill. Capitulo 4 - paginas 101y 102

A continuacién te presentamos 3 ejemplos vinculados al analisis
estratégico en organizaciones, utilizando las herramientas
mencionadas.
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Tabla 4:

ejemplos de analisis interno.

Modelo VRIO

Fortalezas y debilidades (FD)

Cadena de valor

Organizacion: Empresa dedicada a la fabricacion
de productos para mejorar la calidad del suelo a
cultivar.

Analisis de recursos y capacidades:

-Valiosos: agregan valor al cliente a partir de un
servicio integral 360°.

-Raros: ofrecen un producto en estado gelificado.
-Inimitables: son los unicos en Argentina y, por
lo pronto, en el mundo, en desarrollar el gel.
-Organizados: entre algunos de los puntos que se
pueden mencionar, son:

a-ya se encuentra pensando en otro producto
superador al gel.

b-el gel actual permite un ahorro logistico

importante que el cliente desconoce

Organizacion: Universidad ~ Nacional
Argentina

Fortalezas:

-Universidad de reciente creacion (10 afios
de antigiiedad).

-Propuestas formativas innovadoras.
-Capacidad innovativa en la gestion.
-Vinculo fuerte con el territorio.
Debilidades:

-Falta de experiencia en  gestion
universitaria.

-Comunicacion diferenciadora y compleja
de las propuestas formativas nuevas.
-Necesidad de enfocar esfuerzos y proyectos
considerando la estructura actual y el futuro
crecimiento de la organizacion.

Para la construccion de las FD se tuvo en
cuenta lo establecido anteriormente: pensar
la fortaleza junto con su debilidad aparejada

y viceversa.

Organizacion: Empresa dedicada a soluciones

inmobiliarias.

Actividades de Apoyo

-Gestion de personal: contratacion,
capacitaciones y seguimiento.

-Infraestructura 'y  desarrollo  tecnologico:

plataforma digital para comercializar, oficinas,
medios digitales

Actividades primarias:

-Logistica interna: gestion de la informacion
sobre clientes potenciales y actuales
-Operaciones: venta y alquiler de propiedades,
captacion de clientes, fidelizacion de clientes
actuales.

coordinacion de visitas,

-Logistica externa:

entrega de propiedades.

Independientemente de la herramienta elegida, es importante
que el analisis interno sea parte del plan estratégico y se realice
siempre en comparacion con la competencia. Conocer en qué somos
fuertes y qué aspectos debemos mejorar nos servira de base para
proyectar un plan de accion alcanzable y que permita hacer frente
a las adversidades del contexto. Asimismo, es importante no olvidar
vincularlo a los objetivos de la organizacién.

Antes de que una organizacion pueda tomar decisiones estratégicas
informadas, debe analizar su entorno para comprender los factores
que pueden influir en su desempefio. Tener en cuenta el contexto
en el que se encuentra, le va a permitir ser mas precisa en su
planificacion y tener en cuenta qué la puede afectar y prepararse
para eso. Este andlisis permite identificar oportunidades y amenazas
afuera y adaptar su estrategia en consecuencia.

A continuacién, presentamos tres modelos para aplicar en la
evaluacion de los entornos:
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* Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter: Este modelo es una
herramienta clave para evaluar la competencia en un mercado y
esta compuesto por cinco elementos fundamentales:

1.

Competencia entrerivales: Cuanto mayor sea la cantidad
de empresas que ofrecen productos o servicios similares,
mas dificil sera destacar. Ejemplo: En la industria de los
teléfonos celulares, empresas como Apple, Samsung
y Xiaomi compiten constantemente con innovacion vy
estrategias de marketing agresivas.

Poder de los proveedores: Cuando pocos proveedores
controlan la distribucién de insumos clave, pueden influir
en los costos de las empresas compradoras. Ejemplo: Intel
y AMD dominan el mercado de procesadores, lo que les
da poder sobre los fabricantes de computadoras

Poder de los clientes: Los consumidores tienen mayor
influencia cuando hay multiples opciones disponibles
en el mercado, lo que obliga a las empresas a mejorar
calidad y precios. Ejemplo: En el sector de las aerolineas,
las promociones y descuentos son estrategias clave para
atraer pasajeros en un mercado altamente competitivo.
Amenaza de nuevos entrantes: Cuando un mercado es
facil de ingresar, la competencia se vuelve mas intensa.
Ejemplo: En el comercio electréonico, nuevas tiendas
surgen continuamente gracias a plataformas accesibles
como Shopify o Instagram.

Amenaza de productos sustitutos: Las empresas deben
innovar continuamente para evitar perder clientes frente
a productos alternativos. Ejemplo: Netflix no solo compite
con otras plataformas de streaming como Disney+, sino
también con redes sociales como YouTube y TikTok.

* Analisis PESTEL: Esta herramienta evalla los factores externos
que pueden afectar a una empresa. Se utiliza para identificar las
fuerzas externas a nivel macro que influyen sobre un negocio y
pueden determinar su evolucién, tanto en términos econémicos
como de reputacion. La sigla PESTEL se refiere a los factores
que se analizan: Politicos, Econémicos, Sociales, Tecnoldgicos,
Ecolégicos y Legales.

* Analisis oportunidades y amenazas: en el marco de la matriz
FODA, en esta oportunidad se profundizan sobre las otras dos
variables: oportunidades y amenazas.
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Thompson, A.y Strickland, A. (2008). Administracién Estratégica. México: Mc
Graw Hill. Capitulo 4 - paginas 102y 103

¢Cuando utilizar uno o el otro?

Te invitamos a visualizar la siguiente tabla comparativa entre dos de
las tres herramientas visualizadas:

Tabla 5: Comparacion entre el andlisis Pestel y las 5 fuerzas de
Porter. Elaboracién propia.

Criterio

PESTEL

5 Fuerzas de Porter

Objetivo

Analizar el entorno macro gque

afecta a la organizacion

Analizar la industria o
sector donde compite la

cmpresa

Nivel de analisis

Macroentorno (factores externos

Microentorno

amenazas del entorno general

generales) (competencia en el sector
especifico)
Resultado esperado | Comprension de oportunidades v | Evaluacion de la

rentabilidad potencial del

sector
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Cuando usarlo

Cuando se desea entender como
el contexto extermo puede

impactar la  estrategia o

Cuando se quiere disefiar
una estrategia

competitiva dentro de un

decisiones a nivel | sector especifico o evaluar
pais/region/mercado su atractivo
Bibliografia Analizis PESTEL Las 5 Fuerzas de Michael
ampliatoria Porter

Estos modelos nos guian para poder entender los factores del
entorno que pueden afectar a la planificacion que realizamos y nos
ayudan a pensar de una manera mas real lo que plasmamos en los
planes. Nos ayudan ademas a prepararnos para enfrentar diversos
escenarios que nos puedan afectar.
Independientemente de la herramienta / modelo elegido, es
importante efectuar un cruce entre el andlisis interno y externo.
Las oportunidades identificadas seran tales dependiendo del grado
interno de debilidad que enfrenta la organizacién. Al mismo tiempo,
las amenazas seran tales siempre y cuando las fortalezas no sean lo
suficientemente potentes para afrontarlas.
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Lainteligencia artificial lleg6 para quedarseylos procesos de direccion
estratégica pueden hacer uso responsable de ella. Es por eso que
desde la catedra proponemos utilizarla como socia de pensamiento.
¢A qué hace referencia? Significa poder dialogar con ella, sugerir
preguntas de reflexidn, ejecutar analisis cruzado de informacion, y
asi pensar creativamente.

Desdelacatedrate proponemoselusodelaherramienta NotebookLM
de la empresa Google. A continuacion, profundizaremos un poco
mas sobre ella:

* :Qué es? Una herramienta de investigacién y escritura
basada en inteligencia artificial.

« ¢;Para qué sirve? Ayuda a analizar y comprender
documentos complejos y/o diversos documentos
simultaneamente.

e :;Como lo hace? Estructurada a partir de notebooks de
trabajo, permite subir y/o enlazar diferentes tipos de
archivos y documentos web y luego interactuar con ellos a
través de preguntas.

* (Qué se puede hacer? Resumir informacién, extraer
informacion clave, responder preguntas, generar audios,
desarrollar guias de estudio, organizar informacién,
elaborar mapas mentales, entre otras.

Te invitamos a explorarla escaneando el siguiente cédigo QR.

¢Sabias que..? La Universidad Nacional de Rafaela utilizé la
herramienta NotebookLM en la construccién de su plan estratégico
para el afio 2030. En una notebook se cargaron mas de 20
documentos vinculados a planes estratégicos de otras universidades,



las tendencias en educaciéon a nivel mundial, los objetivos de la
gestién para el afio 2025, el plan estratégico de ciencia y tecnologia
de la provincia de Santa Fe para el 2030, los informes de evaluacion
institucional, entre otros. A partir del registro, se conversé con la
herramienta para cruzar datos entre informes, validar planes de
accion definidos a nivel institucional y reconfigurar la mirada de cara
al 2030.

@ UNRaf 2030-mirada ampliada 2 compertic @ Confguacien i (D)
m|

Fuentes 1] Chat Studio

+ Agregar ¢ Descubrir Resumen de audio (6)

UNRaf 2030-mirada ampliada ) -

27 fuentes Conversacion de andlisis en
profundidad

s fuentes

17 Facultades - un enfoque dina...

AGENDA-ESTRATEGICA-UNAJ-...

Documento compilado CIN Personalizar Generar

EL SISTEMA DE POSGRADOSEE...

Estatuto UNRaf
+ Agregar nota

Estructura organica UNRaf.pdf Guia de ~ Documento de
estudio = resumen

= Preguntas
E Pres

Formacion-doctoral.pdf
frecuentes

A/ Cronograma

Figura 1: Captura de pantalla de la Notebook elaborada por UNRaf en el
marco de la planificacién estratégica 2030.

Toda organizacidon necesita una hoja de ruta que oriente sus
decisiones, le dé sentido a su accionar cotidiano y proyecte
su desarrollo en el tiempo. Estos planes se plasman en lo que
denominamos misién, visidn, objetivos, estrategia y planes de accion.
Después del andlisis riguroso de los factores internos y externos que
condicionan, habilitan o desafian las posibilidades de accién, se lleva
adelante el proceso de definicién estratégica.

Evaluar las capacidades, recursos, procesos y cultura interna permite
reconocer fortalezas sobre las que construir y debilidades que deben
ser abordadas. Al mismo tiempo, leer el entorno —sus dinamicas,
oportunidades y amenazas— ofrece claves para anticipar escenarios
y tomar decisiones con mayor fundamento. La direccion estratégica,
en este marco, se convierte en una practica concreta: no parte de
ideales genéricos, sino de una comprensién concreta del punto de
partida, del contexto en el que se actla y de la direccién que se
decide tomar.
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La misién define la razén de ser de la organizacién. Responde a
preguntas clave: ;Qué hacemos?, ;para quién lo hacemos?, por
qué lo hacemos? No se trata solo de una descripcion de actividades,
sino de una declaracidn que conecta el propésito con el hacer. Una
buena formulacién de mision permite enfocar los esfuerzos, guiar las
decisiones y dar sentido al trabajo cotidiano. Debe ser clara, concreta
y relevante para quienes forman parte de la organizacion y para
quienes se relacionan con ella.

La vision proyecta un horizonte. Es la imagen de futuro que la
organizacion elige construir. Lejos de ser una ilusion, es una
herramienta de direccion: moviliza, alinea e inspira. Una visién clara
permite establecer prioridades, ordenar estrategias y sostener el
compromiso colectivo frente a los desafios. No se trata de predecir
lo que va a pasar, sino de decidir hacia donde se quiere ir.

Para profundizar en esta primera instancia, te sugerimos la siguiente
bibliografia:

Thompson, A. y Strickland, A. (2008). Administracién Estratégica. México: Mc
Graw Hill. Capitulo 1 - paginas 21 a 28

Los objetivos expresan los resultados concretos que una organizacion
se propone alcanzar en un determinado periodo de tiempo. A través
de ellos se enlazan lo estratégico y lo tactico. Son formulaciones
operativas que permiten traducir la misién, la vision y los valores en
acciones planificadas, evaluables y orientadas al logro. Si la mision



define la razén de ser, la vision sefiala el horizonte a alcanzar, los
objetivos actian como puntos de referencia intermedios que
permiten avanzar con direccién y coherencia.

A través de los objetivos, la estrategia adquiere forma tangible: se
decide qué hacer, en qué plazos, con qué recursosy bajo qué criterios
de éxito. La planificacién tactica constituye la puesta en practica de
la planificacién estratégica, definiendo con precisiéon los pasos y
acciones necesarias para avanzar hacia los objetivos estratégicos en
el corto y mediano plazo.

Un buen sistema de objetivos debe cumplir con algunas condiciones
esenciales: deben ser claros, alcanzables, relevantes, medibles y
temporalmente definidos (caracteristicas SMART abordadas en la
materia Disefioy mejora de procesos). Pero mas alla de su formulacion
técnica, deben tener sentido. Es decir, deben estar alineados con
el propdsito institucional, contribuir a la construcciéon del futuro
deseado y ser consistentes con los valores que la organizacion
declaray practica.

En este marco, los objetivos no son sélo herramientas de gestion:
también son compromisos asumidos por la organizaciéon con su
entorno, con sus integrantes y con su mision institucional. Por eso,
mas que controlar, los objetivos deben servir para orientar, movilizar
y aprender.

Thompson, A.y Strickland, A. (2008). Administracién Estratégica. México: Mc
Graw Hill. Capitulo 1 - paginas 28 a 33

Existen diversos autores/as que clasifican los tipos de estrategia a
tomar por las organizaciones. En esta instancia, abordaremos los
tipos de estrategias definidas por el autor Igor Ansoff, quien las
clasifico en lo que hoy se conoce como matriz producto-mercado y/o
Matriz de Ansoff.
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TECNOLOGIAS

Penetracion Desarrollo de
en el Productos y/o
: mercado Servicios
MERCADOS PRODUCTOS/SERVICIOS
Desarrollo

Diversificacién
de mercados

Figura 2: Matriz producto-mercado. Elaboracion propia a partir de Ansoff, H
. (1957). Estrategias para Diversificacién. Harvard Business Review, 35 (5),
113-124.

La matriz clasifica a las estrategias en cuatro categorias principales,
segun si se trabaja con productos existentes o nuevos y en mercados
existentes o nuevos:

* Estrategia de penetracion de mercado: se enfoca
en aumentar la cuota de los productos actuales en los
mercados ya establecidos.

* Estrategia de desarrollo de mercado: busca llevar los
productos actuales a mercados o segmentos de clientes
nuevos.

* Estrategia de desarrollo de producto: consiste en
introducir productos nuevos en los mercados existentes
donde la empresa ya opera.

* Estrategia de diversificacién: es la estrategia mas
arriesgada, ya que implica lanzar productos nuevos en
mercados completamente nuevos.

Johnson, G., Scholes, K., & Whittington, R. (2008). Exploring corporate
strategy. Prentice Hall Capitulo 1 - paginas 32 a 37. Capitulo 7

La organizacion puede elegir mas de una estrategia para aplicar en
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simultédneo e incluso optar por una en un momento determinado y
por otra distinta en otra ocasion. Lo clave es que la eleccién de la
misma debe ir en linea con las etapas 1y 2 planteadas anteriormente
y con la misién, visién y objetivos de la organizacion.

Retomando los ejemplos planteados a lo largo del capitulo, se
plantean a continuacion los planes estratégicos (resumidos), de las
organizaciones en cuestion:

Tabla 6: ejemplos de planes estratégicos en 3 organizaciones.

Organizacién: Empresa dedicada a la
fabricacion de productos para mejorar la

calidad del suelo a cultivar.

Organizacién: Universidad Nacional

Argentina

Organizacién: Empresa dedicada a

soluciones inmobiliarias.

Etapa 1: analisis interno (modelo VRIO)

Apgregan valor al cliente a partir de un
servicio  integral 360° ofreciendo un
producto innovador unico en Argentina v

con proyecciones de escalabilidad.

Etapa 1: analisis interno (modelo FD)

Propuestas formativas innovadoras v cercania
con el territorio. No obstante, la estructura
pequefia v de reciente creacion obliga a
enfocar esfuerzos para consolidarse en el

territorio.

Etapa 1: analisis interno (modelo cadena de
valor)

La fortaleza esta en el bloque de operaciones,
siendo una empresa con mas de 15 afios de
travectoria v generando confianza en sus
clientes. Sin embargo, su principal debilidad
identificada es la dificultad para captar v

fidelizar clientes.

Etapa 2: analisis externo (modelo 5 fuerzas
de Porter)

La competencia es muy fuerte en los
de

procesos comunicacionales v

posicionamiento de marca Asimismo, la

Etapa 2: analisis externo (modelo PESTEL)
El contexto politico actual obliga a la
Universidad a repensar sus politicas y planes
de acci6n de cara al 2030. Ademas, se provecta

una crisis educacional en los proximos afios

Etapa 2: analisis externo (modelo OA)

Las franquicias cuentan con un modelo
fuerte de venta y existen nuevos modelos de
negocio vinculado al mercado inmobiliario

(agrestvidad, digitalizacion, asociaciones
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clientela esta acostumbrada a los productos
quimicos, lo que genera una barrera de
entrada alta para poder ingresar con

productos biologicos.

considerando que afio a afio se visualiza un
ingreso menor de estudiantes al travecto

universitario.

clave). Por otra parte, existe la oportumidad
de wincularse a franquicias desde la
propuesta inmobiliaria y/o acercarse a nichos
poco explotados (mercado de alquileres

temporarios).

Etapa 3: Definicidn estratégica

Objetivo estratégico: desarrollar una cartera
solida de clientes a nivel nacional e
internacional.

Tipo de estrategia: desarrollo de mercados:

productos existentes a nuevos mercados.

Etapa 3: Definicidn estratégica

Objetivo estratégico: consolidarse como una
uvniversidad publica referente en la formacion
superior, la investigacion con impacto
territorial v la articulacidn con la comumidad.
Tipo de estrategia:

Desarrollo de producto: enfrentando la crisis

educacional ¥ el menor ingreso de estudiantes

Etapa 3: Definicidén estratégica

Objetivo estratégico: vender un 20% con
respecto al afio 2024.

Tipo de estrategia: desarrollo de mercados:
para explorar nuevas oportumidades
(alquileres temporarios) v penetracion de
mercado fortaleciendo la base actual de

clientes a través de una mejor captacion y

a la formacion superior fidelizacion
Desarrollo de mercado: consolidacion en el
territorio ¥ proyeccion internacional

Diversificacion: Aprovechando la [+D+1 v

vinculacion tecnoldgica
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La sustentabilidad ambiental se va consolidando, especialmente en
algunos mercados globales, como un pilar fundamental dentro de
las estrategias empresariales actuales. Incorporar la sustentabilidad
dentro de la estrategia implica adoptar practicas que minimicen el
impacto ambiental, como el uso eficiente de recursos, la reduccion
de emisiones y la implementacion de tecnologias limpias. En
algunos casos, estos son requisitos indispensables para el acceso a
algunos mercados. Ejemplos: Unilever ha redisefiado su cadena de
suministro para reducir su huella de carbono y mejorar la eficiencia
energética de sus operaciones. Adidas, por su parte, ha desarrollado
una linea de calzado fabricado con plastico reciclado recuperado de
los océanos, lo que demuestra su compromiso con la reduccién de
residuos plasticos.

A continuacion se describen dos ejemplos que ilustran lo descrito.




Ejemplo 1: Empresa dedicada a la fabricacién de productos para
mejorar la calidad del suelo a cultivar. Los productos desarrollados
por la empresa son organicos, es decir, no contienen quimicos, como
la mayoria de los productos que se disponen hoy en el mercado de
cultivos. Por otra parte, el producto se ofrece en estado gelificado y
concentrado, permitiendo que una bolsa de 700 g rinda lo mismo
que 20 | de producto quimico. Esto repercute de manera significativa
en la logistica de entrega.

Es importante mencionar que la empresa descrita en el ejemplo 1
nace con la intencién de ser 100% sustentable. En ella existen otras
practicas que valen la pena mencionar mas alla de la innovacion
en el producto. Se utiliza agua de lluvia para la elaboracién de los
productos y los contenedores de gel son biodegradables. Ademas se
propone un cambio en la concepcién del cultivo de suelo: migrar del
uso de quimicos a biolégicos, evitando asi el dafio de flora y fauna
cercana a los mismos.

Ejemplo 2: heladeria de la localidad de Rafaela certificada como
empresa B. Esta insignia se otorga a organizaciones que cumplen con
altos estandares de desempefio social, ambiental, transparencia y
responsabilidad. En palabras de uno de sus socios, haber certificado
permitié que la organizacion toda posicione a la sustentabilidad en
su modelo de pensamiento y, en consecuencia, como parte del ADN
de la empresa.

En la dinamica actual de las organizaciones, no alcanza con
administrar lo existente. Gestionar hoy implica construir direccién en
entornos de cambio constante, donde los desafios no se resuelven
solo con estructuras formales ni con planes estaticos. Por eso, resulta
clave comprender la relacién profunda entre gestién, estrategia
y metodologias agiles, no como conceptos aislados, sino como
dimensiones interdependientes de una misma practica: conducir
organizaciones con sentido, flexibilidad y orientacion al futuro.

La gestién es el ejercicio cotidiano de tomar decisiones, asignar
recursos, coordinar equipos y sostener el funcionamiento
organizacional. Pero esa gestidn se potencia —y se justifica— cuando
esta al servicio de una estrategia, es decir, de un camino elegido
conscientemente para alcanzar ciertos fines. Estrategia y gestion,
por lo tanto, no deben disociarse: la primera brinda horizonte, la
segunda construye viabilidad. Se trata de decidir para actuar, y de
actuar con direccion.
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Ahora bien, cuando el entorno desafia continuamente las formas
establecidas de organizar, planificar y resolver, la incorporacién de
metodologias agiles no es una moda, sino una respuesta necesaria.
Las logicas agiles permiten ensayar soluciones en ciclos cortos,
aprender con rapidez, involucrar a los actores clave y adaptarse sin
perder el rumbo. En lugar de oponer lo agil a lo estratégico, lo que
se impone en la actualidad es integrarlo: usar la agilidad como forma
de sostener la estrategia en contextos que no garantizan estabilidad
ni linealidad.

En ese cruce, la clave esta en el equilibrio. Gestionar con estrategia
es mantener la direccién sin rigidez. Incorporar metodologias agiles
es abrir el proceso a la mejora continua sin diluir el propdsito. La
direccion estratégica, en este sentido, ya no es solo una declaracion
de futuro, sino una practica situada: pensar, decidir y actuar en
tiempo real, con foco, con criterio y con capacidad de ajuste. En los
capitulos 2, 3 y 4 se abordaran metodologias agiles aplicables en
procesos de gestion estratégica.



Ejercicio 1:

1. Buscar eninternet tres definiciones de la palabra “gestion”
y tres de la palabra “estrategia”.

2. Realizar un anadlisis comparativo y buscar puntos en
comun entre cada una de las palabras.

3. Construir, a partir de una herramienta de inteligencia
artificial generativa y utilizando modelo ROCEF, una
definicion de gestion estratégica.

Ejercicio 2:
Teniendo en cuenta los conceptos abordados hasta el momento:

1. ¢Qué fortalezas de tu persona podrias aportar a un
proceso de gestién estratégica? ;Qué otras deberas
desarrollar para aportar?

2. Situvieras que redactarlo en una frase para tu curriculum
vitae y/o carta de presentacién: ;cémo lo harias?

Ejercicio 3:

1. Elegir una organizacién (puede ser alguna en la que te
hayas desempefiado laboralmente y/o que conozcas en
profundidad). A partir de ese conocimiento, responder:

a. ¢Qué fortalezas y debilidades identificas?

b. ¢Qué oportunidades del contexto podrias
aprovechar?

c. ¢Como creés que, desde la carrera, podés
aportar al proceso de direccidn estratégica de
una organizacién?

d. ¢Podrias identificar 1 objetivo estratégico de la
organizacion?

Ejercicio 4:

1. Elegir un episodio de la siguiente lista de Spotify y

escucharlo.
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Importante: serd la base de la construccién de un diagndstico
estratégico, por lo que es de suma importancia tomar nota.

2. ldentificar 2 fortalezas y 2 debilidades de la organizacion
elegida.

3. Considerando el contexto actual, ;qué oportunidades y
amenazas se visualizan en el entorno?

4. Pensar y/o rastrear 1 objetivo / eje de trabajo de la
organizacién (es posible ampliar informacién en sitios
oficiales de la misma)

5. Con la ayuda de la inteligencia artificial, cruzar la
informacion obtenida en los puntos 2, 3y 4 y construir un
plan de accion.

Instruccion de referencia: posicionate como parte del equipo de direccion
estratégica de una organizacion que se dedica a (breve descripcion de la
organizacion). Considerando las siguientes fortalezas y debilidades (describir)
y teniendo en cuenta las oportunidades y amenazas que se detallan a
continuacion (describir), se definio el siguiente objetivo / eje de trabajo
(describir). Elaborar un plan de accién para llevarlo a cabo considerando las
FODA y el eje, en formato tabla en donde se visualice: columna 1 - objetivo
general - columna 2 - objetivo especifico - columna 3 - plan de accidn -
columna 4 - indicadores.

Ejercicio 5:

1. Ingresar ala herramienta notebookLM.

2. Cargar el material correspondiente a la unidad 1.

3. Interactuar con la herramienta haciendo preguntas clave
sobre la unidad.

4. Probar otras herramientas disponibles en la aplicacién:
mapas mentales / guia de estudio / tomar notas / generar
audio.

iListo! Ya estds repasando para el examen.

Existen ejercicios que se consideran de reflexién y cuentan con
multiples soluciones. En este capitulo se otorgara la solucién a los
que no se encuadren en esta categoria.
Ejercicios de reflexion (sin soluciones):

« Capitulo 1: 1, 2,3,4y5.



Ejercicio 6

FE
\Y
V
\Y
Ejercicio 7
:Quién? Segmento da clientes
Canales
Relacion con clientes
(QUé? Propuesta de valor
:Como? Recursos clave
Actividades clave
Sociedades clave
Cuanto? Fuente de ingresos
Estructura de costos
Ejercicio 8
1. Estructura de costos
2. Propuesta de valor
3. Asociaciones clave
4. Propuesta de valor
5. Canales
6. Actividades clave
7. Recursos clave
8. Relaciones con clientes
9. Propuesta de valor
Ejercicio 9
1. Construir el lienzo como parte de un detector de:
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
2. El orden de la construcciéon del BMC:
no altera el producto final
3. EIBMC no trabaja de manera aislada. Para ello se sugiere:

compararlo con el de la competencia
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+ Business Model Canvas
+ Rapid foresight canvas
+  Elevator pitch

La herramienta Business Model Canvas (BMC) fue desarrollada por
Alexander Osterwalder. El autor sostiene que a partir de ella es
viable “identificar, describir, visualizar, evaluar y modificar modelos
de negocio; apuntando a crear, proporcionar y captar valor”. Para
entender el concepto, en esta seccién lo iremos desmembrando.

En primer lugar, y considerando que el nombre esta detallado en el
idioma inglés, plantearemos algunas aclaraciones. La denominacién
“Business Model” hace referencia a modelo de negocio. Teniendo
en cuenta el perfil de la carrera y la orientaciéon de la materia,
ampliamos la mirada y decimos que no sé6lo hablamos de negocios
en funcionamiento, sino que también abordamos ideas de negocio.
Esto el autor también lo profundiza en su libro. Sin embargo,
la herramienta es muy versatil por lo que aplicamos también la
denominacion a “modelos de gestién”, entendiendo que la misma
puede llevarse a la practica en organizaciones publicas e incluso a
areas / sectores / equipos puntuales de una empresa.

Por otra parte, la palabra “Canvas” significa lienzo. En resumen, el
Business Model Canvas es un lienzo de modelo de negocio / gestion.
Ahora bien, ¢por qué un lienzo? El autor lo grafica a partir de 9
bloques que, de acuerdo a su criterio y experiencia, representan las
partes fundamentales de una idea / modelo de negocio / gestion. Los
mismos estan conectados de manera tal que constituyen una especie
de lienzo. De alli la palabra en la identificacion de la herramienta.

Si querés conocer al autor y la explicacién en primera persona del
BMC, te recomendamos visualizar el siguiente video:

Yo
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RELACIONES
CON CLENTES

Figura 1: BMC desarrollado por Alexander Osterwalder.

Los 9 bloques definidos por el autor se detallan en la figura 1y en la
siguiente seccion se profundizard sobre cada uno de ellos. Previo a
ello, resulta importante detallar el motivo de la distribucion del lienzo
y los criterios de agrupamiento de bloques.

Al definir el BMC, el autor buscé responder cuatro preguntas que
consideraba al definirlo: ;quién? ;qué? ;cdmo? scuanto? Segun él,
estas son las cuatro respuestas que se deben tener claras al momento
de definir una organizacion, idea, proyecto, negocio, equipo, etc. Es
por eso que los bloques se agrupan en funcidn a estas preguntas.

Como?

cCuanto?

Figura 3: Bloques del BMC agrupados en funcion a las preguntas definidas.



Tabla 7: Preguntas clave a las que responde el modelo de

negocio. Elaboracion propia.

Pregunta

Bloques asociados

(Quién? - O mejor dicho: ja quién esta
destinado el modelo de negocio / gestion /
idea / proyecto? ;Como se desarrollara el

vinculo y a través de qué lugares?

Segmentos de mercado / publico
objetivo / usuarios/as
Relacion con clientes/as

Canales

(Qué? - ;Qué ofrece de diferente el

modelo de gestion / negocio?

Propuesta de valor

(,Como? - ;Qué actividades, recursos,
socios/as debe construir para ofrecer ese

diferencial?

Socios/as clave
Recursos clave

Actividades clave

(Cuanto? - ;Qué ingresos y costos
asociados posee el desarrollo del modelo

de gestion / negocio?

Fuentes de ingreso

Estructura de costos

Siguiendo con la estructuracion del lienzo, el autor entendié que
retomar el concepto de cadena de valor era importante para
estructurar sus bloques. En este sentido, si se recorre de izquierda
a derecha, es posible interpretar el recorrido por la cadena de valor:
desde la gestion de proveedores para el desarrollo de las actividades
principales de la organizacién (socios/as clave - actividades clave),
siguiendo por la construccién de ese diferencial con recursos de la
organizacioén (recursos clave - propuesta de valor), hasta la entrega
al destinatario/a y su vinculo posterior (relaciones con clientes/
as - canales - segmentos de clientes/as). Al tratarse de una idea /
proyecto / organizacién / empresa, es viable entender que la cadena
esta sostenida por una estructura de ingresos y costos (fuentes de
ingreso y estructura de costos). En este cuaderno no se profundiza el
concepto de cadena de valor, considerando que el mismo se aborda
en la materia de Gestion de operaciones de AGl y CCC AGI.

Es interesante reforzar dos conceptos adicionales que se trabajan
en otras materias y que el lienzo de Osterwalder los toma como
base para la construccién de este modelo: propuesta de valor e
intercambio de valor. Estas definiciones son parte del concepto de
Marketing, abordado en las materias Fundamentos del Marketing y
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Marketing digital. Si se observa el BMC, la propuesta de valor esta
ubicada en el centro de la herramienta y esto no es casual. El autor
interpreta que, para construirla, es necesario contar con socios/
as clave e identificar las actividades y recursos para hacerlo. Estos
bloques representan parte de la estructura de costos y por eso se
ubican enla parte superior de éste. Asimismo, la propuesta de valor es
“tocada” por la estructura de costos, ya que para desarrollarla resulta
necesario incurrir en ellos. Una vez desarrollada, resulta necesario
trasladarla a los/as usuarios/as y, es a partir de este intercambio que
se generaran los ingresos. De alli el motivo de ubicar a los bloques de
canales, relaciones y segmentos de clientes/as en la parte superior
al de fuentes de ingreso. La propuesta de valor debe ser el motivo
de generacién de ingresos / retorno de inversion en la organizacion.
Por este motivo es que también el bloque es “tocado” por la fuente
de ingresos.

Si retomamos la definicién previamente planteada por el autor,
podemos concluir que:

Tabla 8: desagregacion del concepto de lienzo de modelo de
negocio y su vinculacion con la materia. Elaboracion propia.

Parte de la definicion Accion concreta

identificar 9 bloques

describir en detalle en qué consiste cada bloque
visualizar al lienzo como un todo

evaluar la consistencia del lienzo y de cada bloque
modificar el lienzo en funciéon a la definicion

estratégica

modelos de negocio

ampliamos la mirada: idea, proyecto,

equipo de trabajo, modelo de gestion

apuntando a crear, proporcionar y captar

valor

toma de base los conceptos de la disciplina
del Marketing y de cadena de valor,
generando  intercambio  entre  los/as
destinatarios/as del modelo y la propia

organizacion




El libro desarrollado por el autor expone una descripcion detallada
de cada uno de los bloques. En este cuaderno se espera presentar
una hoja de ruta para facilitar su construccion, sugerencias generales
de algunos bloques y un “zoom"” sobre dos de ellos: segmentos de

clientes y propuesta de valor.

A continuacién, se proponen preguntas disparadoras para el
recorrido de la herramienta. En la seccién siguiente se abordara
especificamente su construccion como parte del diagndstico

estratégico.

Tabla 9: preguntas guia para desarrollar los bloques del lienzo
de modelo de negocio. Elaboracion propia.

Bloque

Preguntas disparadoras

Segmentos de mercado

. Quiénes son nuestros
clientes/publicos objetivo?

;Para quién’es creamos valor?
;Qué caracteristica’s tienen en
comun?

:Por qué nos eligen?

/Son guienes guersmos que nos
elyan?

;Puedo ofrecerles alguna solucion
diferencial?

i Cuales son nuestros
clientes/publicos  objetivo  mas

importantes?
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Propuesta de valor

;Qué wvalor proporcionamos a
nuestros  clientes /  publico
objetivo?

JQué  problema de nuestros
clientes / publico objetivo
ayudamos a solucionar?

iJQué  necesidad de nuestros
clientes / puoblico objetivo
satisfacemos?

iQué paguetes de productos yv/o
servicios ofrecemos para cada

publico objetivo / cliente?

Canales

iQué canales prefieren nuestros
clientes / publico objetivo?

. Como establecemos contacto con

nuestros  clientes [/  publico
objetivo?
;Qué canales tienen mejores
resultados? ;Cuales son mas
rentables?
:Como se integran los canales vy

cudles funcionan mejor?

Relaciones con clientes

i Qué tipo de relacion esperan los
diferentes segmentos de mercado?
;Qué tipo de relaciones hemos
establecido?

2 Cual es su costo?

;Como se mtegran en nuestro

modelo de negocio?




Fuentes de ingreso

;Por qué valor estan dispuestos a
pagar nuestros clientes?

iPor qué pagan actualmente?
:Como pagan actualmente?
;Como les gustaria pagar?
;Cuanto reportan las diferentes
fuentes de ingresos al total de
ingresos?

7 Qué impacto tiene el proyecto / la
organizacion?

;Cuales son las métricas: como
ingresa, qué pasa y como sale el
proyecto/las  actividades de la
organizacion?

;Qué espera cada segmento de
nuestro publico objetive que lo

deje satisfecho?

Eecursos clave

iQué recursos clave requieren
nuestras  propuestas de wvalor,
canales de distribucion, relaciones
con clientes v fuentes de ingresos?
i Que [ECUIS0S

materiales/humanos/intelectuales’

financieros necesitamos para:
1) entregar la propuesta de valor;
2) hacer funcionar los canales;

3) generar relaciones con el

publico objetivo;

4) generar el impacto esperado?
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Actividades clave

:Qué actividades clave requieren
nuestras  propuestas de wvalor,
canales de distribucion, relaciones
con clientes v fuentes de ingresos?
;De qué manera se llevan a cabo
estas actividades?

2Cuales son las actividades que no
podemos dejar de hacer para
entregar la propuesta de wvalor:
distribuirla, relacionarnos con el
publico, generar el 1mpacto

esperado?

Asociaciones clave

;Quicnes son nuestros socios
clave?

2 Quienes son nuestros proveedores
clave?

. Qué recursos clave adquirimos a
nuestros socios?

2Qué actividades clave realizan los

socios?

Estructura de costos

:Cual es la estructura de costos de
nuestro proyecto?

iCuales son los costos mds
importantes?

;Cuales podemos sacrificar v

cuales no?




Segmentos de mercado: para profundizar este bloque se proponen
diferentes herramientas / conceptos visualizados en las materias de
Fundamentos del Marketing y Marketing digital: buyer persona - mapa
de empatia - proceso de segmentacion B2B y B2C. La herramienta
mapa de empatia se profundiza con un ejemplo en el capitulo 4.

Propuesta de valor: para este concepto queremos compartirte
una metodologia establecida por el autor que puede ser Util para su
construccién. Te invitamos a visualizar el siguiente video:

El autor sugiere construir el lienzo de propuesta de valor. Esta
herramienta permite visualizar, disefiar y testear cdmo se crea valor
para el segmento de clientes/as.

The Value Proposition Canvas

Value Proposition Customer Segment:

Gain Creators
i
Products Customer
and Services
= |

Pain Relievers

e G Strategyzer

The makers of Business Model Generation and Strategyzor trategyzor.com

Figura 4: Lienzo de propuesta de valor. Fuente: Consultora Strategyzer.
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Estd compuesto por dos partes: el perfil de cliente/a y el mapa de
valor.

En el primero, se describen las actividades que el/la cliente/a debe
realizar. Cuando hablamos de actividades nos referimos a tareas
funcionales (ir de un lugar A a un lugar B), sociales (impresionar
amigos/as y/o colegas), y/o emocionales (ganar paz mental).
Ademas, se detallan los puntos de dolor (frustraciones, desafios,
insatisfacciones, temas a evitar, etc) que impiden llevar adelante
esas tareas. Al mismo tiempo, se mapean los beneficios y/o puntos
positivos. Aqui se contemplan las consecuencias favorables de un
trabajo bien hecho (resultados concretos, beneficios, aspiraciones,
etc). El perfil de cliente se utiliza para interpretar en profundidad al
usuario al cual se le busca generar valor.

En el mapa de valor se listan los productos / servicios que se
construyen a partir de la propuesta de valor definida. Se detallan
como estos productos / servicios contribuyen a reducir, minimizar
y/o eliminar los puntos de dolor. El autor también los define como
analgésicos. Por otra parte, se listan los creadores de ganancias, es
decir, cOmo se produce, aumentan, maximizan los resultados y/o
beneficios que los/as clientes esperan y/o necesitan. El mapa de
valor explicita cdmo sus productos / servicios mitigan los puntos de
dolor y potencian los creadores de ganancias.

Ambos bloques estan conectados por una linea que representa la
iteracion continua entre las partes hasta lograr que se conecten.
El mapa de valor permite no perder el foco de las acciones que
efectivamente contribuyen a la satisfaccion de clientes/as. El Lienzo
de Propuesta de Valor ayuda a refinar el mensaje. Pero, para ello,
es necesario trabajar la propuesta de valor como un borrador.
Después del primer borrador, no dediques mucho tiempo a refinarlo
en conversaciones internas. En su lugar, llevalo al usuario/a y
observa qué les resulta atractivo. A medida que aprendas de ellos/
as, actualiza el lienzo y la propuesta que estas elaborando. Segui
probando y refinando hasta encontrar algo que funcione. En el libro
de Alexander Osterwalder, encontraras multiples ejemplos de uso de
la herramienta.

Canales: es importante entender que en esta instancia se busca
poder identificar todos los puntos de contacto a través de los cuales
es posible acercar la propuesta de valor al segmento. Los canales no
son Unicamente de comunicacién / distribucion.

Actividades clave / recursos clave: el tamafio de los bloques es mas
pequefio que, por ejemplo, los de propuesta de valor, segmentos



y asociaciones. Esto no es casual. En ellos se espera identificar los
que si o si la organizacién debe considerar para el desarrollo de la
propuesta de valor. Es decir, tener presente aquellos en los que no
puede fallar.

Asociaciones clave: una practica habitual es incorporar a los/as
proveedores/as. Se sugiere ampliar la mirada y visualizar qué otros
actoresdelterritorio pueden aportar ala construccion/sostenimiento
/ potenciacién de la propuesta de valor.

Fuentesdeingreso/Estructuradecostos:tambiénpuedendefinirse
como retorno de la inversion e inversion a realizar respectivamente,
considerando la versatilidad de la herramienta BMC.

Ahora que entendimos su composicion y logica estructural,
aplicaremos la herramienta como elemento de diagndstico
estratégico. En el capitulo 1 aprendimos que existen otras y el BMC
puede ser un complemento a ellas y/o el iniciador de un proceso de
analisis.

¢Como aplicar la herramienta? Iniciar el proceso completando cada
uno de los bloques con la situacion actual de la organizacion / idea /
proyecto / empresa. En esta instancia, se sugiere:

« Construirellienzo como parte de un detector de fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas en cada uno de
los bloques.

+ El orden de los factores no altera el producto: si bien
la bibliografia marca una secuencia, la herramienta se
puede construir en funcién de quien la usa. Como equipo
docente, se sugiere iniciar por el bloque Segmento de
clientes y continuar por propuesta de valor.

« Utilizar colores para diferenciar acciones: es posible que
exista mas de un lienzo y/o acciones diferenciadas para
cada segmento de cliente. La técnica del color y/o post-it
es una buena practica.

*  Menos es mas: la palabra “clave” y el tamafo de algunos
bloques no es casual. Ser breve en la descripcion facilita
su interpretacion.

+  Comparar el Business Model Canvas con el de la
competencia: no hacerlo implica no validar la propuesta
de valory, en consecuencia, el modelo de negocio. A partir
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de este analisis se pueden visualizar oportunidades de
mejora.

« Acompafarlo con otras herramientas de gestién: como
FODA y/o 5 fuerzas de Michael Porter que se visualizan en
otras materias de las carreras AGl y CCC AGL.

* Analizar la consistencia entre bloques: recordar que es un
lienzo y que todas las partes encastran en la construcciéon
de un modelo. Revisar que esta consistencia suceda
promueve un lienzo adecuado. Este punto se ampliara
mas adelante.

A continuacién se desarrollan ejemplos locales / regionales de
aplicacion de la herramienta como modelo de diagndstico.
Elejemplo 1 corresponde alaMaestriaen Administracién de Empresas
de la UNRaf. El objetivo de este lienzo consistié en desarrollar una
propuesta de modelo de gestién de la carrera cuando aun estaba
en la fase de ideacion. A partir de la definicion de la propuesta de
valor en 2019, se construyd el plan de estudios y, con su posterior
aprobacion en el organismo nacional de acreditacion, se retomé el
trabajo para su puesta en funcionamiento. Este caso es interesante
contemplarlo dado que, en 2025, se tomo de base el lienzo como
base para su proyeccion al 2030.



Partners Clave

Actividades Clave

Recursos Clave

Propuesta de Valor

Relacion con los Clientes Segmento de
Clientes

Canales de comunicacion

y distribucion

Estructura de Costes

I"gresus -

Figura 5: Ejemplo 1: Maestria en Administracion de empresas (MBA) - UNRaf

Partners Clave

Actividades Clave

Recursos Clave

Relacion con los Clientes

Canales de comunicacidn
y distribucidon

Segmento de
Clientes

Estructura de Costes

g
8

Figura 6: Ejemplo 2: Laboratorio de analisis clinicos.
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RELACIONES
COn CLIENTES

Atencidn personalizada
Seguimiento y post venta
Fidelizacion

Relacion directa

Figura 7: Ejemplo 3: Empresa industrial

Los ejemplos, 2y 3 forman parte de empresas de la zona con las que
se ha trabajado desde el Laboratorio de gestién de la informacion de
la UNRaf. Para resguardar la confidencialidad de los trabajos, se hara
una breve descripcion de la organizacién y su aplicacion concreta.

El ejemplo 2 corresponde a un laboratorio médico de la ciudad de
Rafaela, Santa Fe. La construccién del lienzo de modelo de negocio
fue elinicio de un proceso de planificacion estratégica con la empresa.
El mismo fue construido con el director técnico de la empresa vy,
posteriormente, comunicado y validado con los mandos medios. En
este capitulo te contaremos cémo se utilizd posteriormente para una
proyeccion estratégica.

El caso 3 representa el modelo de negocio de una empresa de la
localidad de Sunchales, Santa Fe. La misma se dedica a la fabricacién
de bolsas de papel kraft principalmente. Con la necesidad puesta
en repensar su modelo de planificacién estratégica, se propuso el
desarrollo del lienzo paraidentificar oportunidades de accion. En este
caso, se conocia claramente el perfil de los segmentos de clientes y la
propuesta de valor de la organizacién. La puesta de los conceptos en
el lienzo sirvi6 como herramienta de homogeneizacion de criterios.
En la seccion siguiente te contaremos qué resultados se aplicaron a
partir de la herramienta.



A partir del 2025, desde la direccion de las carreras AGl y CCC AGI
se sugirio la incorporacién del tema sustentabilidad en las catedras.
En este sentido, esta seccidon propone el abordaje de la mirada
sostenible como parte del diagndstico estratégico.

En el aflo 2015, desde Naciones Unidas se definié la agenda de
desarrollo sostenible. A partir de ella se desarrollaron 17 objetivos de
desarrollo sostenible (ODS) de cara al futuro. Con la mirada puesta
en un mundo mejor, parte del analisis estratégico puede partir de
conocer a qué ODS se encuentra contribuyendo hoy la organizacion.
En la pagina oficial de Naciones Unidas, se encuentra informacién
sobre los objetivos, sus metas y acciones que cada persona /
organizaciéon puede implementar para su mejor cumplimiento.

Al finalizar la puesta en valor del modelo de negocio en el lienzo, se
propone llevar adelante un analisis de consistencia. ;De qué se trata?
Como primer punto, socializar el resultado. Hacia fines del 2024,
visito la UNRaf el reconocido entrenador de basquet argentino Julio
Lamas. En su charla, vinculada al trabajo en equipo, nos dejo una
frase que trasladamos para el momento del andlisis de consistencia:
“En los tiempos que corren, inteligencia es saber trabajar en equipo”.
Socializar el resultado implica sumar otras miradas al analisis y
cuestionar lo plasmado. En el articulo “Cuando las colecciones de
creativos se convierten en colectivos creativos: un estudio de campo
sobre la resolucién de problemas en el trabajo” escrito por Andrew B.
Hargadony Beth A. Bechky (2006), se detallan beneficios de socializar
los resultados:

* Busqueda de ayuda: comprender que no se pueden
resolver todos los problemas en soledad y buscar ayuda
de pares.

* Prestacion de ayuda: la disposicion del equipo a dedicar
su tiempo y atencién a ayudar a colegas a resolver sus
problemas.

* Reformulacién reflexiva: la disposicion de quienes
reciben ayuda a utilizar los aportes que reciben para
modificar su pensamiento original.

* Refuerzo: liderazgo que refuerza los valores compartidos
y recompensa la resolucion colaborativa de problemas.
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La segunda parte del analisis de consistencia propone trabajar
sobre tres conceptos: identidad, consistencia y claridad. La primera
responde a la pregunta: lo definido, ¢nos representa? La segunda
cuestiona que exista relacion entre los bloques. La tercera sugiere
que el poder describir al modelo en 3 minutos permite transmitirlo
sin dificultad. Durante el desarrollo de este capitulo se abordard una
herramienta para trabajar este Ultimo punto.

¢Qué hacemos una vez concluido el diagnéstico? En esta materia
aprenderemos herramientas para llevar adelante la formulacion
estratégica. En los libros de planificacion estratégica, la misma se
compone de tres grandes etapas: el diagnostico, la formulacién y la
evaluacion. Por laimpronta de la materia, en este capitulo abordamos
una herramienta para el diagndstico y sumaremos otra para la
formulacion. La herramienta incorpora la mirada tecnolégica como
parte del proceso estratégico. Asi también fue pensada la carrera
AGI: una administracion tradicional cruzada por la tecnologia.
Habiendo concretado el primer paso (diagndstico estratégico), lo
ideal seria pensar: ;dénde quiere estar la organizacién en “n” tiempo?
¢qué quiere lograr? A esto lo llamaremos formulacién estratégica. Lo
ideal seria poder plantear, de minima:

+ 2/ 3 objetivos estratégicos: bajo la metodologia SMART

abordada en la materia Disefio y mejora de procesos.
« Planes de accion para llevar adelante los objetivos.

La evaluacién de la estrategia se debe realizar permanentemente y
de manera transversal a la ejecucién de los planes.

Como parte de la formulacion, se detalla una herramienta
denominada Rapid Foresight Canvas. En castellano, podriamos decir
que es un lienzo del futuro. ;Co6mo surge este lienzo? En primer
lugar, parte de la base que el desarrollo estratégico asume que el
futuro no sera igual. Seguidamente, los cambios que surgen hoy son
los que influyen y marcan nuestra manera de vivenciar el futuro.
No es menor mencionar que las organizaciones necesitan estudiar
los cambios y anticiparse a las posibilidades del futuro. Este ultimo
concepto estd anclado a la disciplina de la prospectiva tecnoldgica. Si
bien se profundizara en la materia denominada asi en la carrera, en
sintesis, se encarga de llevar adelante estudios sistematizados a un
periodo de tiempo largo (ejemplo 10 afios).

Ahora bien: ;como se explora el futuro? Se propone una metodologia
de cuatro etapas:



* Observar: sefiales de cambio / tendencias

* Pensar: qué impulsores de estas tendencias existen y
cuales son las incertidumbres

* Re-imaginar: escenarios futuros

* Actuar: testear la estrategia en el futuro imaginario para
asegurar su funcionamiento.

En la continuidad de estos pasos y, combinando las herramientas
BMC, FODA y conceptos como cambio y prospectiva, es que surge el
lienzo de futuro.

El mismo se divide en dos secciones: la primera propone establecer
las condiciones de futuro y la segunda, preparar a la organizacion
para ese futuro establecido.

El lienzo de futuro puede ser utilizado también como herramienta
para cuestionar el modelo de negocio actual de la organizacién, para
proponer mejoras e incluso para incorporar nuevas miradas. Esta en
el equipo que lo tome apropiarselo y utilizarlo creativamente, mas
alla de la instancia de formulacién estratégica.

A continuacion, se recorrera la herramienta y se detallaran los
bloques de analisis.

EMERGING PRESENT: RAPID FORESIGHT CANVAS
Future is the emerging present. It is constantly getting shaped in the current present.

Figura 8: Rapid Foresight Canvas. Fuente: Sajan, M (2018). Rapid Foresight
Canvas to critically think about the future of your organization
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Seccién 1:
1.

Seccion 2:
7.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

condiciones de futuro

Problema de enfoque: ;Qué queremos aprender sobre el
futuro del problema?

Tendencias emergentes: ;Qué instancias y eventos
basados en valores sociales, tecnolégicos, ambientales,
econdmicos, politicos y culturales se han encontrado?
¢Qué patrones o tendencias se observan?

Cambios impulsores: ;Qué cambios y desencadenantes
estan impulsando estos patrones de cambio / tendencias?
¢Qué certezas e incertidumbres, oportunidades y desafios
se asocian con ellos?

Visualice el futuro: ;Cédmo podria visualizarse un mundo
futuro influenciado por estas fuerzas? ;Como se sentiria
vivir en é1?

Cliente del futuro: ;Qué caracteristicas tendria el cliente
del futuro? ;En qué se diferenciaria del actual?
Necesidades / valores: ;Qué nuevas experiencias Yy
expectativas pueden existir en este mundo?

preparacién de la organizacién para el futuro
Plataformas de crecimiento futuro: en este mundo futuro,
¢donde se pueden explorar nuevas plataformas de
crecimiento?

|dea del futuro: ¢ Qué nuevas ofertas podrian crearse para
que resulten significativas y relevantes?

Capacidades y recursos: ¢(Qué capacidades seran
necesarias para creary entregar valor?

Personas: ¢ Qué talentos y habilidades seran esenciales
en este contexto?

Tecnologia: ¢Qué tecnologias impulsaran la idea del
futuro?

Modelo de negocio: ;Cémo generara ingresos y captara
valor el modelo de negocio del futuro?

Crear en el presente actual: ;Qué acciones se deberian
comenzar hoy para construir ese futuro?

Mantener desde el presente actual: ;Qué practicas o
actividades actuales conviene mantener para el futuro?
Destruir en el presente actual: ;Qué habitos o acciones
deberian dejarse de hacer hoy para no obstaculizar el
futuro deseado?

Plantear esta propuesta quizads puede ser, en ocasiones, “elevada”
para la organizaciéon / idea / empresa / proyecto que estamos
trabajando. En ese marco, se propone igualmente pensar en los
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objetivos y planes de accion y, posteriormente, plantear un BMC
del futuro con el reflejo de la estrategia implementada. Pivotar
continuamente entre la propuesta actual y futura servira de base

para guiar la estrategia y adaptarse cuando resulte necesario.

EMERGING PRESENT: RAPID FORESIGHT CANVAS

El futuro es el presente emergente. Se configura constantemente en el presente actual.

Educacién universitaria en el 2030

Menos ingresos
Nivel de
estudiantes mas
bajo
Universidades
desfinanciadas
Nuevas
tecnologias para
la ensefianza y
aprendizaje
Carreras
vinculadas a lo
tecnoldgico y
ambiental.

Pacto de San
Martin: carreras
mas cortas +
hibridacion

1A

Mapa de
empatia

Tecnologia

Personal docente
Personal de académica
Personal de equipo de
acompafiamiento
Equipo de
comunicacion

Flexibilidad
Adaptacién al cambio
Alfabetizacion digital
Formacién técnica
continua

Otras Unis - CIN -

Protofuturo -
transformacion

Cercania
Flexibilidad
Atencion

Soluciones tecnoldgicas
de formacién
profesional y académica
en un marco de
cercania

Otros paises

Oferta educativa
adaptada

Sistemas hibridos
Sistemnas de gestién

Alfabetizacion digital
Carreras

Cercania
Flexibilidad

“Siempre se hizo asi”
“Alta casa de estudios”

Figura 9: Ejemplo situado de la herramienta Rapid Foresight Canvas.
Elaboracién propia.

El laboratorio de gestidon de la informacién se proyecta como un
espacio de desarrollo de servicios vinculados a la gestién de modelos
de negocio actuales y futuros. Pertenece al centro de investigacion
aplicada UNRaf Tec de la Universidad Nacional de Rafaela y ofrece
diversos tipos de asistencia técnica. La particularidad de este espacio
se corresponde con la génesis de AGI: incorporar tecnologia a sus
servicios.

Una de las propuestas de asistencia es la de planificacion estratégica.
La misma consiste en llevar adelante una planificacidon estratégica
de la organizaciéon / area / equipo de trabajo / proyecto, a partir de
metodologias agiles y con la incorporacién de tecnologia.
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A continuacién, se muestran las etapas en las que consiste la
propuesta.

Etapa 1: Analisis de la situacién actual

1.

4.
5.

Exploracion de la organizacién (visualizacién de sitios
institucionales, informacién disponible en la web, entre
otras).
Exploracion delacompetencia: solicitar tres competidores/
as a la organizacion y realizar un analisis exploratorio
(variables: propuestas de valor, mercado, misién, visién,
valores, clientes).
Envio de informacién sobre la herramienta Business
Model Canvas

a. Plantilla

b. Preguntas disparadoras

¢. Recorrido por los bloques
Presentacion de herramienta Business Model Canvas
Preguntas de diagnéstico

Etapa 2: Escalabilidad del modelo de gestion / negocio

1.
2.

Construccion de la herramienta Business Model Canvas
Busqueda de material para escalar el Business Model
Canvas (tendencias, reportes de consultoras / camaras,
planes estratégicos de la competencia, entre otros).
Solicitar a la organizaciéon informacion clave (planes
estratégicos anteriores, reportes del mercado, entre
otros).

Validacién del Business Model Canvas

Puesta en debate del modelo de negocio / gestién actual a
partir de lastendencias que impacten en el cortoy mediano
plazo (esta instancia puede desarrollarse de manera
individual y/o colectiva en funcidén de la organizacién).

Etapa 3: Cierre y proyecciones
Previo al encuentro

En caso de contar con una planificacion del area / organizacién
realizada y que no haya estado incluida en la etapa 2 aportar cémo
impactara lo trabajado en el encuentro en esa planificacién.

1.

2.
3.
4

Presentacion de Business Model Canvas 5.0

Validacion de resultados.

Definicidn de tres objetivos estratégicos

Establecimiento de préximos pasos (definicién de planes
de accién)

Entodas lasinstancias se incorpora tecnologiavinculada a inteligencia
artificial, vigilancia y prospectiva tecnolégica.
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En el analisis de consistencia se mencion6 la importancia de poder
transmitir el BMC de manera clara. En la practica, existen diversas
herramientas que pueden ser utilizadas para la puesta en accion. En
la materia se aborda la denominada elevator pitch.

Esta técnica hace referencia a un discurso breve, agil e impactante.
El nombre se refiere a que, en lo que dura el trayecto de un piso a
otro en un ascensor / elevador (elevator), quien emite el mensaje sea
capaz de lanzarlo (pitch) a alguien y cautivar su atencion. Como el
trayecto delascensor es breve, el discurso debe ser lo suficientemente
coNnciso y a su vez cautivante.

Para construir un discurso bajo esta técnica, se propone estructurarlo
de la siguiente manera:

Tabla 10: estructuracién de discurso bajo herramienta elevator
pitch. Elaboracion propia.

Presentacion

Contexto: equipo de trabajo / persona que

presenta el negocio / idea, etc.

Problema: situacion inicial

Se recomienda brindar datos de impacto
y/o iniciar con una pregunta / frase que

capte la atencion del publico

Solucion: propuesta de mejora

Propuesta de valor

Beneficios de llevar adelante la propuesta

y el impacto en la propuesta de valor

Llamado a la accién

Proximos pasos para seguir en
conversacion con receptores/as del

mensaje

Mas alla de la estructura, es importante conocer el perfil de quienes
reciben el mensaje. Con esa idea en mente es mas simple estructurar
el discurso. Se estila que no dure mas de 30 segundos aunque para
este tipo de trabajos es posible hacerlo en tiempos de 3 a 7 minutos.
Te invitamos a visualizar el siguiente video que detalla algunos
ejemplos y buenas practicas sobre la herramienta:
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Como se visualizd en el capitulo 1, se puede aplicar inteligencia
artificial generativa para el desarrollo y/o mejoramiento del discurso.
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Paquete de herramientas para la guia:
«  Plantilla BMC

Ejercicio 6:

Definir si las siguientes afirmaciones son VERDADERAS o FALSAS

El BMC es aplicable sélo a empresas

La herramienta cuenta con 9 bloques____

EIBMC se puede usar para diagnosticary también para proyectar_____
El BMC sigue la estructura de la cadena de valor____

Ejercicio 7:
Unir con flechas.

Sociedades clave

Segmento de clientes

Que? Canales

(Quién? Estructura de costos
(Cuanto? Actividades clave
(Como? Relacion con clientes

Fuente de ingresos
Recursos clave

Propuesta de valor
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Ejercicio 8:
Completar el bloque asociado a la pregunta correspondiente.

1.

¢Cuales son los costos mas importantes?

¢Por qué valor estan dispuestos a pagar nuestros clientes?

¢Quiénes son nuestros proveedores clave?

¢Puedo ofrecerles alguna solucion diferencial?

;Como establecemos contacto con nuestros clientes/
publico objetivo?

¢De qué manera se llevan a cabo estas actividades?

¢Qué recursos materiales/intelectuales necesitamos para
entregar valor?

¢Qué tipo de relaciones hemos establecido?

¢Qué problema de nuestros clientes / publico objetivo
ayudamos a solucionar?

Ejercicio 9:
Seleccionar la respuesta correcta

1.

Construir el lienzo como parte de un detector de:
Fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
Proveedores, clientes y competidores.

El orden de la construccion del BMC:
Debe ser secuencial en funcidn a lo planteado por el libro
No altera el producto final.

El BMC no trabaja de manera aislada. Para ello se sugiere:
Compararlo con el de la competencia

Acompafarlo con otras herramientas

Las dos son correctas.

Ejercicio 10:
Construir un lienzo de modelo de negocio.

1.
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2. Construir el lienzo.

3. Citar frase y/o momento donde la persona entrevistada

hace referencia al bloque.

4. En los casos donde no se cuente con informacién via el

podcast, explorar en otras fuentes oficiales.

Ejercicio 11:

Determinar a cual ODS contribuye una acciéon concreta de una

organizacion.

Accion

ODS Vinculado

Implementar un programa de reciclaje y reduccion de

residuos en un Municipio.

Utilizar energias renovables para reducir la huella de

carbono de la empresa

Desarrollar programas de formacion y capacitacion

para colaboradores/as

Contar con un protocolo que permita un 50% de

mujeres en puestos de gerenciamiento.

Crear alianzas con productores locales para fortalecer

la economia regional..

Optimizar el consumo de agua en los procesos

productivos mediante tecnologias eficientes.
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Ejercicio 12:
De acuerdo a la organizacién elegida en el ejercicio 10:
1. Mapear a qué ODS contribuye actualmente.
2. Citar frase y/o momento donde la persona entrevistada
hace referencia al bloque.
3. En los casos donde no se cuente con informacién via el
podcast, explorar en otras fuentes oficiales.

Ejercicio 13:
Considerando la organizacion elegida en el ejercicio 10:
1. Plantear dos objetivos estratégicos para ella.
2. Detallar los bloques 13,14 y 15 del lienzo de futuro.

Ejercicio 14:

Construir el elevator pitch sobre los emergentes del ejercicio 10.
Alternativa 1: destinatario/a: directorio de la organizacién.
Alternativa 2: mandos medios de la organizacién.

Ejercicio 15:
Completar la actividad de autoevaluacion
1. Puedo (identificar las oraciones que considerds alcanzables.
Mds de una opcion es posible):
« Asociar los conceptos de la unidad 2 a la materia
« Utilizar la bibliografia para comprendery resolver
los ejercicios de la materia.

2. Comprendo el significado de las siguientes palabras y/o
frases (tildar las que sabés. El resto, ja profundizarl):
*  Propuesta de valor
+  Elevator pitch
+ Lienzo de modelo de negocio
+ Lienzo de futuro

3. Me siento:

Bien Muy bien

No tan bien

Con el equipo
docente

Con mis pares

Con las clases

Con mi
compromiso con la
materia




4. Puedo mejorar mi (Tildar. Mds de una opcion es posible):
+  Compromiso con la materia
« Participacion en clase
* Rutina de estudio
+ Relacion con pares
+ Relacién con equipo docente

Existen ejercicios que se consideran de reflexiéon y cuentan con
multiples soluciones. En este capitulo se otorgara la solucién a los
que no se encuadren en esta categoria.
Ejercicios de reflexion (sin soluciones):

« Capitulo 2: 10, 12,13, 14y 15.

Ejercicio 11 (puede haber otros)

Accion ODS Vinculado

Implementar un programa de reciclaje y reducciéonde | 11 -12 - 13

residuos en un Municipio.

Utilizar energias renovables para reducir la huellade | 7-9-13

carbono de la empresa

Desarrollar programas de formacion y capacitacion | 8 - 10 - 17

para colaboradores/as

Contar con un protocolo que permita un 50% de |5-8-17

mujeres en puestos de gerenciamiento.

Crear alianzas con productores locales para fortalecer | § -9 - 17

la economia regional..

Optimizar el consumo de agua en los procesos | 6-12-13

productivos mediante tecnologias eficientes.
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Lean Startup no es solo una técnica para lanzar productos, sino una
forma de pensar la estrategia desde la experimentacion continua,
el aprendizaje validado y la adaptacién permanente. A diferencia de
los modelos tradicionales de planificacion, este enfoque parte de la
suposicion de que toda idea de negocio es, en su origen, un conjunto
de hipotesis que deben ser puestas a prueba con clientes reales
desde el primer momento.

El enfoque Lean Startup surge, en gran parte, como una respuesta a
los problemas habituales de los métodos tradicionales de desarrollo
de negocios. Uno de sus principales objetivos es evitar el desperdicio
de tiempo, recursos y esfuerzo en proyectos que no responden a
necesidades reales del mercado. En muchos casos, emprendedores
y organizaciones invierten meses —incluso afios— desarrollando
productos, servicios o soluciones basados en suposiciones no
validadas, para luego descubrir que los usuarios no los necesitan, no
los entienden o simplemente no estan dispuestos a pagar por ellos.
Este enfoque busca evitar justamente ese escenario: en lugar de
construir en base a ideas fijas o intuiciones, Lean propone comenzar
con hipotesis, diseflar experimentos para ponerlas a prueba, y
construir solo lo que efectivamente genera valor validado.

Si bien el método surgié en Estados Unidos, en Silicon Valley, este
tipo de situaciones también ocurre en contextos como el de Rafaela
y su region de influencia, donde muchos emprendimientos —
especialmente en sectores tradicionales como la agroindustria, el
comerciolocal olosservicios—avanzan coninversiones considerables
sin validar previamente si el cliente realmente necesita la solucion
ofrecida.

El enfoque Lean Startup no es solo una técnica moderna para
emprender: es una herramienta estratégica clave que responde
directamente a los objetivos de la materia Metodologias agiles
para la gestién estratégica y al perfil de la carrera Licenciatura
en Administracion y Gestidon de la Informaciéon. En un contexto
organizacional donde la innovacién, la adaptabilidad y la eficiencia
son cada vez mas valoradas, Lean Startup permite trabajar de forma
agil, empirica y orientada a resultados concretos.

Desde la materia, nos proponemos que las y los estudiantes
desarrollen capacidades para disefiar, testear y validar modelos de
negocio, comprendiendo que el éxito no depende Unicamente de una
gran idea, sino de un proceso sistematico de aprendizaje validado.
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Lean Startup responde a este desafio porque proporciona un marco
de accidn concreto que permite experimentar con bajo riesgo, evitar
el desperdicio de recursos, y tomar decisiones informadas a partir
del contacto real con el cliente y el mercado.

Ademas, este enfoque se alinea con los principios de gestion agil que
estructuran toda la asignatura: crear valor rapidamente, aprender
del error, adaptarse al cambio y actuar en ciclos cortos de mejora
continua. Asi como el Canvas permite visualizar el modelo de negocio
y Design Thinking explorar soluciones creativas, Lean Startup ensefia
atestear hipétesisyvalidar silo que proponemos realmente funciona.
En el marco de la carrera de Administracion y Gestion de la
Informacién, donde se cruzan disciplinas como tecnologia, analisis
de datos, procesos organizacionales y estrategia, el método Lean
Startup adquiere un valor especial. Permite a las y los estudiantes
actuar como agentes de cambio en distintos contextos: ya sea en la
creacién de un emprendimiento propio, la incubacion de proyectos
en organizaciones publicas o privadas, o la implementacion
de soluciones innovadoras dentro de empresas consolidadas
(intraemprendimiento).

En términos didacticos, Lean Startup ofrece multiples oportunidades
para desarrollar practicas significativas en el aula, tales como:
« Simulacién de hipétesis de negocio y validaciéon con
clientes reales (entrevistas, encuestas, observaciones).
+ Desarrollo y testeo de Productos Minimos Viables (PMV),
con herramientas digitales accesibles.
« Analisis de casos reales de startups exitosas y fallidas,
aplicando el circuito Construir-Medir-Aprender.
« Aplicacion conjunta con otras herramientas vistas en la
cursada, como Business Model Canvas o Design Thinking.
+ Desarrollo de proyectos interdisciplinarios, donde el
método se combina con enfoques abordados en otras
materias como introduccion a la gestion de datos,
aprendizaje automatico y mineria de datos, Fundamentos
del Marketing y marketing digital.

Desde una perspectiva profesional, dominar esta metodologia otorga
a las y los estudiantes una ventaja competitiva: los/as capacita para
actuar con criterio estratégico, para gestionar la incertidumbre, y
para aplicar enfoques basados en la evidencia, habilidades cada vez
mas demandadas en el mundo organizacional contemporaneo.



+ Método cientifico aplicado a los negocios.

« Hipotesis.

+ Ciclo: crear - medir - aprender.

*  Crear: Producto Minimo Viable.

«  Medir: Contabilidad de la Innovacion. Indicadores.
+ Aprender: Pivotes.

Eltérmino Lean Startup combina dos ideas claves que, juntas, definen
un enfoque innovador para crear nuevos negocios. Por un lado, lean
—que en inglés significa “esbelto” o “magro”"— se refiere a un modelo
de mejora continua que busca generar el maximo valor para el cliente
utilizando solo los recursos estrictamente necesarios, evitando
desperdicios y priorizando la eficiencia. Por otro lado, startup se
entiende como una institucién humana disefiada para crear un nuevo
producto, servicio o idea bajo condiciones de extrema incertidumbre.
Mas alla de su tamafio, una startup es un experimento: es un negocio
en etapa inicial, con potencial de crecimiento acelerado, orientado a
la innovacion, el desarrollo de tecnologias y la generacién de valor.
La union de estos dos conceptos —Lean + Startup— da lugar a lo
que podriamos llamar un “comienzo esbelto”, es decir, una forma de
emprender basada en la experimentacion, el aprendizaje validado
y la adaptaciéon constante. Su foco esta en crear algo nuevo; una
empresa, un producto, un servicio, a partir de lo desconocido, y
hacerlo a través de un proceso de innovacién continua.

Eric Ries es un emprendedor y escritor estadounidense nacido
en 1978, conocido mundialmente por ser el creador del enfoque
Lean Startup. Su trayectoria esta marcada por una experiencia
personal que muchos/as emprendedores/as comparten: trabajar
intensamente durante meses en el desarrollo de productos, servicios
o ideas que luego fracasan en el mercado. A partir de esos fracasos, y
frustrado por la pérdida de tiempo, dinero y esfuerzo, Ries comenzé
a preguntarse si habia una forma mas eficiente de crear empresas en
contextos de alta incertidumbre.
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Su busqueda lo llevé a explorar ideas fuera del mundo tradicional
de los negocios. Asi, combiné conceptos del Lean Manufacturing de
Toyota, enfocados en eliminar desperdicios y maximizar el valor, con
la metodologia de desarrollo de clientes de Steve Blank, quien fue su
mentor durante sus afios como cofundador de IMVU, una startup de
Silicon Valley dedicada a crear avatares virtuales. Fue en IMVU donde
Ries comenzd a aplicar experimentos rapidos y baratos para testear
hipétesis, aln lanzando productos o servicios “incompletos” para ver
como reaccionaban los usuarios reales.

En 2008, comenzd a documentar sus ideas en su blog personal
(Startup Lessons Learned https://www.startuplessonslearned.com/)
y mas tarde, en 2011, publicé su libro The Lean Startup, que se
convirtio en un referente global para emprendedores, inversores
y universidades. En él, Ries plantea que el éxito no es resultado
exclusivo del talento, el momento justo o el esfuerzo personal, sino
que puede disefiarse siguiendo un proceso riguroso basado en la
experimentacion, el aprendizaje validado y la innovacién continua.

LEAN

JP

How Constant Innovation
Creates Radically
Successiul Businesses

‘Mandatory reading for entreprencurs’ Dun

Escanea el Siguiente Cédlgo Yy accedé al bIOg Tapa del libro The Lean Startup

personal del autor

El relato personal con el que abre su libro marcado por el fracaso
de su primera empresa y la disolucion de su sociedad no es solo
anecddtico, sino que sienta las bases de la necesidad de un nuevo
enfoque. Ries cuestiona la narrativa clasica del éxito emprendedor
(gran idea, trabajo duro, y un golpe de suerte), y propone una
alternativa mas realista y aplicable: una metodologia que puede
aprenderse, ensefiarse y aplicarse para crear nuevos productos,
servicios o empresas en entornos inciertos.

Actualmente, Eric Ries es asesor de startups, conferencista
internacional y una figura clave en el ecosistema emprendedor



global. Su enfoque ha transformado la manera en que se concibe
el proceso de emprender, no solo en Silicon Valley, sino en todo el
mundo.

El método Lean Startup no surge de la nada, sino que se apoya en
conceptos previos que han demostrado ser eficaces en otros sectores,
especialmente en la industria manufacturera. Uno de los pilares
fundamentales es el Lean Manufacturing, un enfoque desarrollado
en la década de 1980 por ingenieros japoneses, especialmente en
la empresa Toyota, con el objetivo de optimizar los procesos de
produccién. También conocido como manufactura esbelta, este
modelo busca eliminar todo aquello que no agrega valor al producto
final, maximizando la eficiencia y reduciendo desperdicios. Se basa
en principios como calidad total (TQM), justo a tiempo (JIT), mejora
continua (Kaizen), la teoria de restricciones (TOC) y la reingenieria de
procesos. Estos conceptos se abordan en otras materias de la carrera
como Disefio y mejora de procesos y Gestidon de operaciones. De
aqui la importancia de transversalizar contenidos y/o profundizarlos
con otra mirada en materias de AGI.

Cuando Eric Ries toma este enfoque y lo traslada al mundo del
emprendimiento, adapta su légica: en vez de optimizar una fabrica,
el objetivo es optimizar la creacién de productos, servicios, ideas
0 empresas. Asi, en Lean Startup también se busca eliminar las
actividades que no agregan valor, pero esta vez no al producto, sino al
cliente. Por eso, el método se complementa con otra influencia clave:
el desarrollo de clientes, propuesto por Steve Blank, que pone el foco
en conocer profundamente al cliente antes de construir soluciones.
Una de las principales criticas que Steve Blank formula al enfoque
tradicional de creacién de empresas es su excesiva orientacion al
desarrollo del producto. Segun este modelo, se parte de una idea,
se construye un producto completo, se testea en laboratorio o con
un grupo reducido, y finalmente se lanza al mercado. Sin embargo,
la realidad demuestra que muchas startups fracasan no por fallas
técnicas en el producto, sino porque nadie lo quiere o nadie esta
dispuesto a pagar por él. Frente a esto, Blank propone un cambio
radical: en lugar de centrarse exclusivamente en el producto, es
necesario enfocar la atencion en el cliente. Surge asi el concepto de
Desarrollo de Clientes (Customer Development), una metodologia
qgue propone que toda startup debe comenzar por validar hipotesis
a través del contacto directo con el mercado. El desarrollo de
clientes es un proceso sistematico diseflado para descubrir quiénes
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son los clientes, entender sus necesidades reales y validar si estan
dispuestos a pagar por una solucién. Este enfoque parte de reconocer
que las startups operan bajo un alto grado de incertidumbre y, por
tanto, deben desarrollar su modelo de negocio en forma iterativa,
aprendiendo continuamente del cliente. Entonces, ;por qué abordar
Lean StartUp en este momento de la carrera? Como estudiantes de
cuarto afio ya transitaron materias vinculadas a la comercializacion
(Fundamentos del Marketing, Marketing digital y Gestion de ventas) y
en ellas se comprendié laimportancia de poner al cliente en el centro.
La metodologia refuerza esta idea y la combina con otros conceptos
que también se dan en AGI. ;Se imaginan haciendo lo mismo que
Ries y desarrollando conceptos nuevos a partir de la combinacién de
dos 0 mas que ya existen?

De esta manera, Lean Startup combina eficiencia operativa con
aprendizaje delcliente, para crearvalorreal desde el primer momento
y evitar el desperdicio de tiempo, esfuerzo y recursos.

En el mundo de los negocios, el aprendizaje muchas veces es visto
con desconfianza. Tiene una imagen desfavorable porque, incluso
cuando se lo presenta como algo fundamental suele asociarse a
errores, desvios o fracasos. Decir que “al menos aprendimos algo”
puede sonar a consuelo vacio cuando los resultados no se alcanzan
o cuando el tiempo y los recursos invertidos no se traducen en
éxitos. Quienes invierten, financian, los/as socios/as y los miembros
del equipo esperan avances concretos, métricas de crecimiento,
ganancias. Y sin embargo, en el contexto de alta incertidumbre en
el que nacen los proyectos emprendedores, no hay progreso real sin
aprendizaje validado.

Aprender cuesta. No sélo dinero, sino también tiempo, energia,
compromiso, y muchas veces, incomodidad. Implica cuestionar
supuestos, reconocer errores, y estar dispuesto a ajustar el rumbo.
Pero ese costo es el precio de evitar uno mayor: el de ejecutar con
excelencia un plan equivocado. Cuando se avanza sin aprender, Se
corre el riesgo de construir productos que nadie quiere, resolver
problemas que no existen, o dirigirse a segmentos de clientes que no
necesitan lo que ofrecemos. Por eso, el aprendizaje no es un resultado
secundario del proceso emprendedor: es su objetivo principal.

En este sentido, el enfoque Lean Startup propone una manera
concreta de resignificar el aprendizaje en el mundo emprendedor:



el aprendizaje validado. Este no se basa en intuiciones ni relatos
a posteriori sino en evidencias obtenidas de experimentos
disefiados para poner a prueba las hipétesis claves del negocio. El
aprendizaje validado permite avanzar con datos reales en lugar de
suposiciones, y se convierte en una herramienta estratégica para
reducir la incertidumbre, minimizar riesgos y construir soluciones
que realmente respondan a necesidades de los clientes reales del
negocio. Lejos de ser una excusa, es un método riguroso para tomar
decisiones fundamentadas en informacién concreta, permitiendo
elegir entre perseverar en una idea o pivotar a tiempo.

Tradicionalmente, emprender ha estado relacionado a asumir
grandes riesgos, con una elevada posibilidad de fracaso. Este riesgo
no es una percepcion infundada: aproximadamente el 90 % de las
startups fracasan. Esta estadistica ha alimentado la idea de que
el fracaso es un destino casi inevitable para quienes se deciden
emprender.

Muchas veces se cree que el éxito de un emprendimiento depende
de estar en el lugar correcto y en el momento adecuado, como si
se tratara de una cuestion de buena suerte. Sin embargo, el éxito
puede disefiarse si se sigue un proceso adecuado. Esto implica que
se puede aprender y ensefiar a emprender de forma mas efectiva, y
es alli donde entra en juego el método Lean Startup.

El enfoque Lean Startup parte de una premisa simple pero poderosa:
debemos ofrecer el producto o servicio que el cliente realmente
necesita y por el cual esta dispuesto a pagar, utilizando la minima
cantidad de recursos. A diferencia del enfoque tradicional, que
comienza con la elaboracién de un plan de negocios, la busqueda de
financiacién y el desarrollo completo del producto o servicio antes
de lanzarlo al mercado, el método Lean propone un aprendizaje
continuo basado en la interacciéon temprana con los clientes. Muchos
emprendimientos descubren demasiado tarde que los usuarios no
valoran gran parte de las caracteristicas desarrolladas, lo que termina
por llevarlos al fracaso.

Uno delos principales errores radica en aplicar métodos tradicionales
de management a contextos altamente inciertos como el de un
emprendimiento. Planes detallados, estrategias sélidas y estudios de
mercado exhaustivos pueden ser Utiles en empresas ya consolidadas,
pero no en empresas que aun no saben con certeza quiénes seran
sus clientes ni cual sera exactamente su producto, servicio o idea
final. En entornos volatiles e impredecibles, estos métodos pierden
efectividad.
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Enotroextremo, hasurgidounacorriente querechazacompletamente
el management tradicional, apoyando la filosofia del “simplemente
hazlo”, confiando en la improvisacion y la accion sin planificacién. Sin
embargo, esta vision también ha demostrado ser insuficiente. Ni la
rigidez del management tradicional ni el caos del “hazlo sin pensar”
ofrecen respuestas adecuadas a los desafios reales vinculados a
las incertidumbres que rodean un emprendimiento que recién
comienza.

Estos nuevos emprendimientos necesitan ser gestionados, pero no
con las herramientas clasicas. Lo que se necesita es un nuevo tipo
de gestion, una que esté diseflada para contextos de incertidumbre
extrema, como el que enfrentan los emprendedores. El verdadero
valor de los emprendimientos —su energia, pasién e innovacién—
no debe desperdiciarse.

El Método Lean Startup busca precisamente eso: ofrecer un enfoque
mas cientifico y basado en datos para emprender. En lugar de
idealizar historias de genialidad y perseverancia, propone un camino
basado en el aprendizaje validado, la experimentaciéon continua, la
formulaciony prueba de hipdtesis, el uso de métricas accionablesy la
disposicién a pivotar cuando sea necesario. Las historias de éxito que
se presentan en este marco no son cuentos de hadas, sino relatos
de progreso paso a paso, con aprendizajes derivados de errores y
correcciones rapidas.

En definitiva, el Lean Startup propone un nuevo paradigma
para la creacién de empresas sostenibles, capaz de aumentar
significativamente las probabilidades de éxito en un mundo cada vez
mas incierto.

En la introduccién de El método Lean Startup, Eric Ries plantea una
serie de ideas fundamentales que buscan romper con las practicas
tradicionales de gestién. Estas ideas no surgen de la teoria, sino
de su experiencia personal como emprendedor en Silicon Valley,
marcada por el fracaso, la frustracion y la busqueda de un enfoque
mas eficaz para lanzar productos y empresas en entornos de alta
incertidumbre. El resultado de ese recorrido es el desarrollo de una
metodologia basada en cinco principios esenciales, que redefinen lo
que significa emprender, gestionar y aprender en una startup.

1. Los emprendedores estan en todas partes
Este principio rompe con la imagen romantica del emprendedor
que trabaja en un garaje o en una startup tecnoldgica. Para Eric



Ries, un emprendedor es toda persona que trabaja dentro de una
organizaciénorientadaacrear productososerviciosen condicionesde
incertidumbre extrema. Por lo tanto, el espiritu emprendedor puede
encontrarse tanto en una startup naciente como dentro de una gran
corporacion, en una ONG o en una universidad. Esta visién amplia
democratiza el emprendimiento y habilita la aplicacion del método
Lean Startup enuna granvariedad de contextos, independientemente
del tamafio, la industria o el tipo de organizacién. En la materia
Desarrollo de emprendimientos se profundiza este concepto.

2. Emprender es gestionar

Una startup no es solo una idea o un producto: es una institucion.
Y como tal, necesita ser gestionada. Pero no cualquier tipo de
gestién sirve. En contextos de alta incertidumbre, los métodos
tradicionales de administracién —centrados en la planificacién
detalladay la ejecucién de procesos conocidos— resultan ineficaces.
El emprendimiento requiere una nueva forma de liderazgo, una
gestién adaptativa, capaz de tomar decisiones rapidas, experimentar,
aprender de los errores y redirigir el rumbo cuando sea necesario.
Emprender, entonces, no es solo creatividad o intuicién: es una
disciplina que se puede ensefiar, aprender y perfeccionar. La gestion
de una organizacion se fue visualizando a lo largo de la carrera, en
diversas materias que no sé6lo aportan el conocimiento técnico de
una disciplina, sino herramientas para llevar a la practica la misma.

3. Aprendizaje validado

Elobjetivo centraldeunastartupnoessolofabricarcosas, ganardinero
o captar clientes, sino aprender. Pero no cualquier aprendizaje: el
meétodo propone lo que Eric Ries llama aprendizaje validado, es decir,
conocimiento basado en evidencia empirica, que permite descubrir
qué quieren realmente los clientes, qué producto necesitan y por
qué estarian dispuestos a pagar. Para lograr este aprendizaje, las
startups deben desarrollar experimentos sistematicos que pongan a
prueba sus hipodtesis de negocio. Esta légica transforma a la startup
en un laboratorio de validacién constante, donde cada avance debe
sustentarse en datos reales y no en suposiciones.

4. Construir - Medir - Aprender
Este es el ciclo de retroalimentacion central del método Lean Startup.
El proceso comienza con la construccion de un producto minimo
viable (PMV), que permita poner a prueba una hipétesis clave sobre
el cliente o el mercado. Luego, se mide cémo reaccionan los usuarios,
y se aprende de esa informacion para decidir si se debe perseverar
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en la estrategia actual o pivotar hacia una nueva direccion. La clave
esta en acelerar este ciclo, ya que cuanto mas rapido se aprende,
menor es el riesgo de perder tiempo y recursos construyendo algo
que el cliente no necesita.

5. Contabilidad de la innovacién

A diferencia de los modelos contables tradicionales, que se enfocan
en métricas financieras, el método Lean Startup propone un nuevo
enfoque para medir el progreso en condiciones de incertidumbre.
Esta contabilidad especifica se basa en tres elementos: establecer un
punto de partida claro (por ejemplo, cuantos usuarios interactian
con el PMV), definir hitos intermedios y tomar decisiones en funciéon
de indicadores accionables, no de métricas vanidosas. El objetivo
es ofrecer a emprendedores e inversores una herramienta objetiva
para saber si el proyecto esta avanzando hacia un modelo de negocio
sostenible o si necesita un cambio de rumbo.

El primer paso en Lean Startup es el disefio del modelo de negocio, que
implica la construccién de un mapa mental estructurado en hipétesis
sobre los segmentos de clientes, propuesta de valor, canales, fuentes
de ingresos, recursos clave, actividades y alianzas estratégicas, entre
otros elementos. Para esta tarea, se utilizan herramientas como el
Business Model Canvas, desarrollado por Alexander Osterwalder y
abordada en el capitulo 2, que facilita la visualizacidon y comunicacion
del modelo de negocio, permitiendo identificar las hipétesis mas
criticas o riesgosas que requieren validacion temprana.

Elsegundo marco metodolégico es el desarrollo de clientes (customer
development), propuesto por Steve Blank y Eric Ries, que establece
un proceso estructurado para validar el modelo de negocio mediante
la interaccion directa con los clientes. Este proceso comprende la
identificacion y validacion secuencial de diferentes etapas clave:
primero, el encaje problema-solucién, luego el encaje producto-
mercado, y finalmente, la definicion del modelo de crecimiento
sostenible. Customer development promueve una aproximacion
iterativa, basada en el aprendizaje continuo, que evita asumir que
el modelo inicial es correcto, favoreciendo en cambio la adaptacion
constante basada en evidencia real.



El Proceso en Cuatro Fases

Blank y Bob Dorf (2013) estructuran el proceso de desarrollo de
clientes en cuatro fases fundamentales:

Fase 1: Descubrimiento de Clientes (Customer Discovery):

En esta fase se buscan las respuestas a dos preguntas clave:

(Existe realmente un problema que valga la pena resolver?

¢Hay personas dispuestas a pagar por una solucién?

El objetivo es obtener validacién temprana del problema a resolver
mediante entrevistas, observacién y experimentacion.

Fase 2: Validacién de Clientes (Customer Validation):

Aqui se pone a prueba la propuesta de valor y se identifica si existe
un segmento de clientes que responda positivamente al producto o
servicio. Se empieza a testear un producto minimo viable (MVP) para
confirmar si hay interés y disposicién a comprar.

Fase 3: Creacion de Clientes (Customer Creation):

Una vez validada la existencia de un mercado, se desarrolla una
estrategia de marketing y ventas enfocada en escalar la demanda,
ya no solo entre los early adopters, sino hacia una base de clientes
mas amplia.

Fase 4: Construcciéon de la Empresa (Company Building):
Finalmente, se estructura la empresa para operar de forma eficiente.
Se construyen los departamentos funcionales (ventas, desarrollo,
marketing) y se comienza a ejecutar un modelo de negocio
sustentable y repetible.

Figura 10: Etapas del proceso. Elaboracion propia en base a https://www.
econosublime.com/2023/08/2-que-es-el-desarrollo-de-clientes.html
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Figura 11: Etapas del proceso. Elaboracién propia en base a https://www.
tipsempresariales.com/tips/emprendimiento-customer-development

Las cuatro fases anteriores pueden integrarse dentro de un proceso
de desarrollo dividido en tres grandes etapas estratégicas:

Ajuste Problema/Solucion: Antes de invertir recursos en el
desarrollo de un producto, es fundamental asegurarse de que el
problema identificado sea lo suficientemente relevante. ;Existe una
necesidad real? ;Los clientes pagarian por resolverla?

Ajuste Producto/Mercado: Esta etapa busca confirmar que el
producto tiene demanda real. El objetivo es generar traccion, es decir,
pruebas tangibles de que los clientes compran, usan y recomiendan
el producto.

Escalamiento: Cuando el modelo comienza a mostrar sefiales de
validacién sostenida, es momento de escalar. Esto implica acelerar
el crecimiento, estandarizar procesos y buscar una estructura de
negocio sélida que permita alcanzar sostenibilidad y rentabilidad.
De esta manera, Lean Startup combina eficiencia operativa con
aprendizaje delcliente, para crearvalorreal desde el primer momento
y evitar el desperdicio de tiempo, esfuerzo y recursos.

Ejecucidn (creacion de clientes y de la empresa).

Te proponemos ejemplos practicos para cada fase, aplicados a un
caso ficticio de una startup de software para gestion financiera de
pymes.

1. Descubrimiento de clientes
El objetivo de esta primera fase es identificar quiénes son los clientes
y cual es su problema real.
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Para este ejemplo los creadores de la empresa creen que las pymes
tienen dificultades para organizar sus finanzas y cumplir con los
impuestos.

Se puede realizar entrevistas a 20 duefios de pymes y contadores
externos para comprender sus dolores.

Supongamos que en las entrevistas se descubre que el mayor dolor
no es “llevar la contabilidad”, sino no tener visibilidad de flujo de caja
en tiempo real.

Aprendizaje: su hipotesis inicial cambia; el problema central es la falta
de control del efectivo.

2. Validacion de clientes
El objetivo para esta segunda fase es testear si existe un mercado
dispuesto a pagar por el software.
Lo que se propone es crear un MVP tipo landing page con la propuesta
“Blainc: tu flujo de caja en tiempo real"”.
Piden mails de contacto y ofrecen prueba gratuita.
Se pone en marcha una campafia en redes con un presupuesto
minimo.
De 500 visitas, 50 dejan su mail y 10 aceptan una demo a precio
promocional.
Aprendizaje: hay validacién temprana de interés y disposicion a pagar.

3. Creacion de clientes
En esta fase el objetivo es construir lademanday comenzar a escalar.

+ Se puede lanzar un plan mensual basico a $10.000 para
pymes.

+ Se empieza a invertir en marketing digital y se enfocan
en un nicho inicial (estudios contables pequefios que
asesoran a 10-20 pymes).

+ Se obtienen 100 clientes activos en 6 meses, logrando los
primeros ingresos recurrentes.

Aprendizaje: definen canales de adquisicién y métricas de retencion.

4. Creacion de la empresa
Por ultimo, en esta etapa el objetivo es pasar de startup experimental
a compafiia en crecimiento.
« Se formaliza la sociedad, contratan equipo de ventas y
soporte.
+ Buscan inversion semilla para escalar a nivel regional.
+ Amplian el producto con integraciones bancarias y
facturacion electrénica.
Aprendizaje: dejan de “buscar” modelo de negocio y comienzan a
ejecutarlo.
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Descubrimiento: entrevistas - problema real = falta de control de
flujo de caja.

Validacion: landing + MVP - clientes dispuestos a pagar.

Creacion clientes: primeras ventas recurrentes - enfoque en nicho
inicial.

Creacion empresa: formalizacion, inversion, escalamiento.

El tercer pilar metodolégico es el desarrollo dgil, que proviene de
las practicas agiles de gestion de proyectos y desarrollo de software.
Este enfoque permite construir productos y servicios de manera
incremental e iterativa, con ciclos cortos de desarrollo (sprints),
validando rapidamente con los usuarios y ajustando el rumbo segun
la retroalimentacion obtenida. La agilidad reduce el tiempo y los
costos de desarrollo, mejora la capacidad de respuesta ante cambios
y facilita un aprendizaje continuo que es central para Lean Startup.
Una de las metaforas que usa Eric Ries para explicar este concepto
es la de comparar una empresa tradicional con un cohete y un
emprendimiento con un auto. Para poder lanzar un cohete al espacio
hay que planificar hasta el mas minimo detalle porque una vez
despegado ya no puede cambiar su rumbo. Un auto en cambio, tiene
un volante y pedales para poder maniobrar, cambiar de velocidad
y de direccién cada vez que el conductor lo necesite. ;Te imaginas
programar tu auto para que te lleve a tu casa como si se tratara de
un cohete espacial? ;Qué pasaria si hubiera trafico? ;O si se cruza
un peatdn por tu camino? Eso es lo que sucede cuando queremos
planificar y gestionar emprendimientos nuevos como si fueran
empresas ya consolidadas y en funcionamiento. De nada sirve tener
disefiado a la perfeccion un plan de negocios, un plan estratégico,
un presupuesto si en realidad todavia no sabemos si tenemos una
propuesta de valor y clientes reales, sostenibles y rentables.

Cada vez que vamos a crear algo nuevo, ya sea una nueva empresa,
lanzar un nuevo producto o servicio al mercado, explorar un nuevo
segmento de mercado, etc nos enfrentamos a situaciones de
incertidumbre extrema. Y cuando hablamos de incertidumbre no es
la vinculada al contexto, al cual estan sometidas todas las empresas,
sino a la que tiene que ver con la creacién de algo nuevo. No sabemos
qué va a pasar cuando pongamos a la venta nuestra primera version
del producto, ni cdbmo van a reaccionar los que creemos que son
nuestros clientes, ni si van a estar dispuestos a pagar un precio por
una supuesta propuesta de valor.



Ensintesis, Lean Startup combina estos tres marcos metodoldgicos —el disefio
de modelos de negocio, el desarrollo de clientes y el desarrollo agil— para
aplicar el método cientifico en la creacion y validacion de nuevos negocios. Asi,
emprendedores y organizaciones pueden formular hipotesis claras, disefiar
experimentos para testearlas en el mercado real, aprender rapidamente de
los resultados y pivotar o perseverar en funcion del aprendizaje obtenido.
Este enfoque permite minimizar el riesgo, optimizar recursos y aumentar las
probabilidades de éxito en entornos de incertidumbre y cambio constante,
convirtiendo a Lean Startup en un marco fundamental para la innovacion y
la gestion estratégica de emprendimientos.

/ CONCLUSIONES OBSERVACION
- ' -
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CIENTIFICO QE[3P
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Figura 12: pasos para la ejecuciéon del método cientifico. Fuente: elaboracion
propia en funcién a los pasos establecidos por el método. Extraido de:
https://lacienciaencorto.mx/index.php/el-metodo-cientifico/

En las ciencias naturales y sociales, el método cientifico se ha

consolidado como un procedimiento riguroso para generar
conocimiento confiable, mediante la formulacion de hipotesis, la
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realizacién de observaciones controladas, la recoleccidn sistematica
de datos y el andlisis critico de los resultados. Este enfoque permite
construir teorias sdlidas y replicables sobre el funcionamiento de
fendmenos complejos. En el ambito de los negocios, el método Lean
Startup propone trasladar este mismo rigor cientifico al proceso de
creacion de nuevas empresas, entendiendo al emprendimiento no
como un acto de inspiracién o azar, sino como una disciplina basada
en la experimentacion.

Bajo este paradigma, el primer paso consiste en formular hipétesis
sobre los elementos fundamentales del negocio; por ejemplo,
quiénes son los clientes, qué problema se resuelve, qué solucién es
deseable y viable, y cdmo se puede generar un modelo sostenible
en torno a esa vision. A partir de alli, se disefian experimentos
que permitan contrastar dichas hipotesis en condiciones reales,
privilegiando siempre la economia de recursos y la velocidad de
aprendizaje. La experimentacién, en este contexto, debe centrarse
en el comportamiento de personas reales, es decir de los clientes
potenciales reales del negocio, ya que las preferencias auténticas del
mercado rara vez pueden captarse a través de preguntas directas o
declaraciones de intencion. Los resultados de estos experimentos,
basados en datos y no en opiniones, permiten validar o refutar las
hipotesis iniciales, guiando asi la toma de decisiones estratégicas
con evidencia empirica. De este modo, Lean Startup convierte la
incertidumbre emprendedora en un proceso de aprendizaje continuo
y sistematico, analogo al que guia el avance del conocimiento en las
ciencias.

Cada nuevo plan de negocios comienza con un conjunto de
asunciones basadas exclusivamente en convicciones o creencias. La
realidad es que hasta que no se demuestren empiricamente, esas
asunciones no son mas que hipdtesis que deben ser contrastadas
con la realidad.

Eric Ries llama actos de fe a estas asunciones o convicciones que no
son mas que las creencias fundamentales sobre las que se construye
un nuevo emprendimiento. Son suposiciones que, si son verdaderas,
pueden sostener un negocio rentable y escalable; pero si son falsas,
pueden hacer que el emprendimiento fracase, sin importar cuan bien
ejecutado estén el modelo de negocios y el plan estratégico trazado.
Por ello, deben ser identificadas y puestas a prueba cuanto antes.



Las dos hipotesis mas importantes son:

Hipétesis del valor: es la creencia de que nuestro producto, servicio
o idea proporcionara valor a nuestros clientes (y por tanto, estaran
dispuestos a usarlo e incluso pagar por él).

Por ejemplo, un emprendimiento podria suponer que un sistema
de organizacién de tareas por voz ayudara a profesionales
independientes a ahorrar tiempo y evitar olvidos (hipétesis de valor
1), o que una app de entrenamiento personalizado en casa sera
preferida por quienes no asisten a gimnasios por falta de tiempo
(hipotesis de valor 2).

Hipétesis del crecimiento: la creencia sobre como los nuevos
clientes descubriran y comenzaran a utilizar el producto o servicio.
Por ejemplo, un emprendimiento puede asumir que sus primeros
usuarios compartiran la app con sus amigos a través de redes
sociales, generando crecimiento organico (hipdtesis de crecimiento
1), o puede suponer que una campafia de anuncios segmentados en
Instagram sera efectiva para atraer a su publico objetivo (hipdtesis
de crecimiento 2).
Para la formulacion de ambas hipdtesis también hacemos
suposiciones sobre nuestros clientes.
Algunas de las preguntas que pueden guiar nuestro analisis son:

«  ¢Qué necesidad, problema, dolor u objetivo queremos

satisfacer?
«  ¢Cudl es nuestra propuesta de valor?
«  ¢Quiénes son nuestros clientes/usuarios objetivo?

Es fundamental identificar el segmento de clientes al que se dirige la
propuesta de valor. Esto incluye entender qué problema tienen estos
clientes y cudl es la solucion que se va a ofrecer.

¢Como creemos que nuestros usuarios van a descubrir nuestro
producto o servicio? Esta pregunta aborda la forma en que el
emprendimiento espera adquirir y retener clientes.

Es fundamental darnos cuenta que al momento de comenzar con
una empresa estas suposiciones todavia estan en el campo de las
proyecciones; si resultan verdaderas nuestro emprendimiento
crecera pero si resultan falsas debemos abandonar nuestra idea. Por
eso es necesario probarlas lo antes posible y con la menor cantidad
de recursos.

Algunos ejemplos de hipétesis de empresas reales:
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NETFLIX

Propuesta de valor: Si ofrecemos seriesy peliculas sin interrupciones,
personalizadas y accesibles on-demand, los usuarios preferiran
nuestra plataforma.

Clientes: Personas de 18 a 50 afios que consumen contenido
audiovisual frecuentemente buscan comodidad y variedad.
Crecimiento: Si el contenido es original y exitoso, aumentaremos la
retencién y atraeremos nuevos suscriptores globalmente.

AIRBNB

Propuesta de valor: Si ofrecemos hospedajes Unicos y mas baratos
que los hoteles tradicionales, atraeremos a viajeros independientes.
Clientes: Viajeros de entre 25 y 40 afios que valoran la autenticidad y
el precio buscan opciones fuera del sistema hotelero.

Crecimiento: Siincentivamos a los anfitriones con mejores comisiones
por cada reserva, aumentara la oferta en ciudades clave.

SPOTIFY

Propuesta de valor: Si brindamos acceso instantaneo a millones de
canciones con listas personalizadas, los usuarios usaran la app a
diario.

Clientes: J6venes entre 15y 35 afios buscan musica bajo demanday
experiencias personalizadas.

Crecimiento: Si ampliamos el catdlogo de podcasts y lanzamos
funciones sociales, aumentaremos el tiempo de uso diario por
usuario.

PEDIDOS YA

Propuesta de valor: Si ofrecemos entregas rapidas (menos de 30
min) y promociones exclusivas, los usuarios elegiran nuestra app
sobre otras.

Clientes: J6venes de 18 a 35 afos en zonas urbanas con alto uso de
celular que quieren soluciones de delivery eficientes.

Crecimiento: Si incentivamos con cupones de descuento por
referidos, los usuarios invitaran a al menos 1 amigo cada 2 semanas.

Otra manera de abordar las hipétesis en un negocio es pensar en
qué suposiciones estoy haciendo respecto de los problemas que
tienen mis potenciales clientes y las soluciones que estoy pensando
crear. Es decir: hipotesis problema: ;Qué necesidad, problema, dolor
u objetivo queremos satisfacer? hipétesis solucion: cual es la soluciéon
que se va a ofrecer.



Retomando los ejemplos anteriores:

NETFLIX

Problema: Ver televisién tradicional implica horarios fijos,
publicidades y poca personalizacion (contenido estatico)

Solucion: Plataforma de streaming on-demand con algoritmos de
recomendacién y sin interrupciones.

AIRBNB

Problema: Los hoteles tradicionales suelen ser caros, impersonales
0 no estan ubicados en barrios tradicionales, lugares con historia o
destinos turisticos originales.

Solucion: Plataforma que conecta a viajeros con anfitriones locales
para alquilar alojamientos Unicos y mas econémicos.

PEDIDOS YA

Problema: Los usuarios se frustran cuando el delivery tarda mas de
lo prometido o llega en mal estado.

Solucion: Plataforma que optimiza rutas y trabaja con comercios
verificados para garantizar entregas rapidas y confiables.

Una vez que comprendimos e hipotetizamos sobre los problemas y
las soluciones de nuestros potenciales clientes, podemos comenzar
a disefiar los productos o servicios e introducirnos de lleno en el ciclo
crear medir aprender de la metodologia.

El ciclo Crear-Medir-Aprender se trata de un proceso ciclico que
comienza con una accion inicial, permite obtener informacién a partir
desusresultadosyvuelveacomenzarconnuevos ajustes o decisiones.
Cadaiteracion del ciclo genera feedback, tanto cuantitativo —medible
en datos, indicadores o métricas— como cualitativo, proveniente
de observaciones, comentarios o experiencias de los usuarios. Este
retorno constante de informacion permite reflexionar, corregir y
avanzar, transformando cada vuelta del ciclo en una oportunidad de
mejora continua.

Este ciclo guarda una estrecha relacidon con el método cientifico, ya
que ambos se estructuran como procesos sistematicos de generacion
de conocimiento a partir de la formulacion y validacion de hipdtesis.
Ambos procesos se repiten de forma iterativa, permitiendo avanzar
progresivamente hacia soluciones mas precisas, fundamentadas en
la evidencia. Esta comparacion refuerza la idea de que emprender
no es un acto de intuicién aislado, sino un camino de exploracién y
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Figura 13: Circuito crear - medir - aprender. Fuente: Nestor&Co

El circuito Crear-Medir-Aprender representa el nucleo central de
la metodologia Lean Startup. Esta propone concebir la creacion de
una startup como un proceso cientifico, basado en la formulacién de
hipétesis, el disefio de experimentos para testearlas, la recoleccion
de datos y el andlisis riguroso de los resultados. En este proceso,
una startup transforma sus ideas en productos, mide la reaccién y
el comportamiento de los clientes frente a ellos, y aprende si debe
perseverar en el rumbo tomado o pivotar, es decir, realizar cambios
en el modelo de negocio. La secuencia comienza con la formulacion
de hipdtesis, es decir, suposiciones sobre las cuales el emprendedor
fundamenta la viabilidad de su propuesta. Para comprobarlas, se
recurre al uso de un Producto Minimo Viable (PMV) que permite
experimentar con clientes reales y aprender de su comportamiento.
Este aprendizaje sélo sera valioso si se basa en mediciones precisas
que orienten decisiones fundamentadas. Si los resultados validan las
hipétesis, el equipo emprendedor continuara iterando con nuevas
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versiones del producto. Si los datos las refutan, debera repensar su
enfoque. El objetivo es alcanzar un aprendizaje validado, es decir,
obtener evidencia confiable sobre qué elementos del negocio
funcionan, qué quiere el consumidor y si el modelo de negocio
es viable, rentable y escalable. En este enfoque, los principios de
experimentacién son clave: se prioriza observar el comportamiento
real por sobre las opiniones, y se busca disefiar experimentos rapidos
y de bajo costo, que permitan obtener informacién util antes de
lanzar un producto final. Esta logica iterativa y centrada en el cliente
permite reducir el riesgo e incrementar las probabilidades de éxito
en entornos de alta incertidumbre.

El objetivo es tomar decisiones basadas en evidencia y no en
suposiciones.

En este proceso:

La startup crea un producto o servicio a partir de una idea.

Luego mide como reaccionan los clientes ante ese producto o
servicio.

Finalmente, aprende de los datos obtenidos para decidir si debe
perseverar (continuar) o pivotar (cambiar el rumbo del negocio).

El disefio del experimento en el enfoque Lean Startup implica una
serie de pasos orientados a transformar las suposiciones iniciales
(hipotesis) en aprendizajes concretos. En primer lugar, es necesario
convertir lasideas en una propuesta tangible, es decir, en un producto
0 servicio que exprese de manera minima pero funcional el valor
que se busca ofrecer. A continuacién, se debe construir un Producto
Minimo Viable (PMV), que representa la version mas simple del
producto capaz de ser lanzada al mercado para recopilar informacion
significativa. Finalmente, esta version debe ser testeada con clientes
reales, quienes al interactuar con el PMV brindaran datos valiosos
sobre su comportamiento, necesidades y nivel de aceptacién, lo que
permitird validar o ajustar las hipétesis de negocio.

El Producto Minimo Viable (PMV) es laversién mas basica eincompleta
de un producto que permite recorrer el circuito de Crear-Medir-
Aprender de la forma mas rapida posible, con el minimo esfuerzo
y el menor tiempo de desarrollo. Su principal caracteristica es que,
aunque no estd terminado ni optimizado, incluye los elementos
esenciales para que sea medible y permita recolectar informacion
valiosa.
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El Producto Minimo Viable (PMV) no es necesariamente un producto
terminado, sino cualquier forma de experimentar que permita
aprender rapidamente del mercado y del cliente. Su objetivo no
es construir, sino validar hipotesis fundamentales del negocio con
el minimo esfuerzo y en el menor tiempo posible, reduciendo la
incertidumbre. Puede ser una accién, una simulacién o incluso una
puesta en escena, siempre que logre que el cliente perciba el valor de
la propuesta. Lo esencial del PMV es que sea medible, que nos permita
recorrer una vuelta completa del ciclo Crear-Medir-Aprender, y que
priorice el aprendizaje validado sobre la perfeccién del desarrollo.
El PMV sirve para:
« Validar rapido y barato tu propuesta.
* Mostrarlo a los clientes.
+ Hacer de tus productos algo que los clientes quieran,
necesiten y deseen comprar.
+ Para que puedas observar, medir y aprender de lo que
dicen tus clientes.

Al momento de construir el PMV y validar una idea de negocio, es
fundamental evitar dos errores muy comunes que cometen muchos
emprendedores. Por un lado, estan quienes siguen la filosofia del
“simplemente hacelo”, impacientes por avanzar sin detenerse a
analizar estratégicamente su propuesta. Estosemprendedores suelen
basarse en conversaciones superficiales con potenciales clientes,
olvidando que las personas muchas veces no saben exactamente lo
que quieren. Esto los lleva a construir demasiado rapido, corriendo el
riesgo de auto engafiarse creyendo que estan en el camino correcto.
Por otro lado, en el extremo opuesto: emprendedores atrapados
en la paralisis por analisis, que pasan demasiado tiempo refinando
planes, estudiando teorias o conversando con consumidores sin
avanzar en experimentos concretos. Luego se detienen tratando de
construir el PMV perfecto y terminado antes de lanzarlo al mercado.
En ambos casos, el problema de fondo es el mismo: suposiciones no
validadas. Muchas veces, los errores mas importantes no estan en la
estrategia sobre el papel, sino en cdmo interactdan en la practica los
productos con los consumidores.

Es importante comprender que no es lo mismo un prototipo que
un Producto Minimo Viable (PMV). Aunque ambos se utilizan en
etapas tempranas del desarrollo de una idea, cumplen funciones
distintas y responden a objetivos diferentes. Confundirlos puede
llevar a errores en la validacidon del modelo de negocio o a invertir
recursos en desarrollos que todavia no tienen justificacion. Por eso,
es clave distinguir cuando estamos disefiando para probar aspectos
del producto y cudndo estamos experimentando para aprender del
cliente y del mercado.



Un prototipo es una representacion preliminar del producto que
se utiliza principalmente como herramienta de testeo. Permite
explorar aspectos especificos como el disefio, los volumenes, la
funcionalidad o la usabilidad, ayudando a detectar errores técnicos
o de experiencia de usuario. Sin embargo, el Producto Minimo Viable
(PMV) va mas alla: no se enfoca Unicamente en el producto o servicio
en si, sino en testear hipoétesis clave del modelo de negocio, como el
interés del mercado, la propuesta de valor o el canal de adquisicion.
Mientras que el prototipo ayuda a ajustar el “como” se ofrece algo, el
PMV permite aprender sobre el “qué” y el “por qué”: qué valoran los
clientes, por qué lo comprariany si vale la pena seguir desarrollando
esa solucion. En resumen, el prototipo es una herramienta de disefio;
el PMV, una herramienta de aprendizaje estratégico.

La manera de disefiar un Producto Minimo Viable (PMV) puede variar
segun el tipo de solucion que se esté desarrollando. Si se trata de un
producto fisico, es posible materializar la idea utilizando maquetas,
prototipos basicos o materiales simples que permitan mostrar su
forma y funcién. En el caso de un servicio, el foco debe estar en
representar la experiencia del usuario, lo cual puede lograrse a
través de simulaciones, storyboard o role plays que muestren cémo
se entregay percibe el valor. Sila propuesta es una web o plataforma
digital, una landing page es una herramienta eficaz para presentar
la idea, medir el interés y observar el comportamiento del cliente
ante una oferta concreta. Para una app movil, se pueden utilizar
herramientas de prototipado que simulan la navegacion y la légica
de la aplicacién, sin necesidad de desarrollar el software completo.
En todos los casos, lo importante no es construir la solucion final,
sino crear una forma rapida y econémica de aprender del mercadoy
reducir la incertidumbre.

El PMV varia en cuanto a su complejidad; y puede variar desde una
prueba de humo, un prototipo fisico; landing page, video, conserije,
mago de hoz.

Se puede realizar incluso antes de la confeccién del prototipo; es solo
un técnica de marketing en la que se les da a los consumidores la
oportunidad de encargar un producto que todavia no se ha creado.
Una prueba de humo mide sélo un aspecto: si los consumidores
estan interesados en probar el producto. Por si solo no es suficiente
para probar el modelo de negocio; sin embargo puede ser muy Uutil
para obtener feedback antes de gastar dinero en pruebas.

Al realizar una prueba de humo, lo importante no es intentar vender
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el producto, sino medir sivale la pena desarrollarlo. Por eso, debemos
observar con atencion ciertos indicadores clave de interés por parte
del cliente: ;cuantas personas hacen clic en nuestra propuesta
0 interactian con ella? ¢Cuantos dejan su correo, se registran
o realizan alguna accién que indique compromiso? También es
relevante analizar si la idea genera conversaciones: ;la comparten, la
recomiendan o hacen preguntas con verdadero interés? Estos datos
nos permiten evaluar si la propuesta despierta curiosidad o deseo
real, y nos ayudan a decidir si avanzar, ajustar o descartar la idea
antes de invertir en desarrollos costosos.

Algunos ejemplos

+ Campafa publicitaria online: Hacer anuncios en Google,
Instagram o Facebook para medir el interés real por una
idea. Se mide cuanta gente hace clic o interactuda. Ejemplo:
Un emprendedor que quiere vender cursos online puede
lanzar una campafa “Curso para hablar en publico -
Inscribete gratis” y ver cuantos clics obtiene.

«  Publicacion en redes sociales o grupos especificos: Subir
una propuesta o boceto a redes (LinkedIn, Instagram,
grupos de WhatsApp o Facebook) y observar el nivel
de interaccién: ;comentan? ;preguntan? ;comparten?
Ejemplo: Postear “Estoy por lanzar un servicio de viandas
saludables para oficinas en Rafaela. ;Quién se sumaria al
plan piloto?” y ver las respuestas.

+ Preventa o reserva ficticia: Hacer como si el producto ya
estuviera disponible, ofreciendo una preventa con un
botén de compra (sin cobrar realmente) o pidiendo el
mail para avisar cuando esté listo. Ejemplo: Un sitio para
pre comprar un libro que aun no fue escrito. Si muchos se
registran, el autor sabe que vale la pena avanzar

Una landing page o pagina de destino es una pagina web
independiente, disefiada especificamente para una campafia de
marketing, como publicidad en redes sociales, correos electrénicos
0 anuncios pagos. Funciona como una tarjeta digital que contiene
toda la informaciéon necesaria para incentivar una accion clara y
Unica, como “Suscribite”, “Compra ahora” o “Reserva tu lugar”. En
ella se describe el producto o servicio, se destacan las ventajas (la
propuesta de valor Unica) y se incluye un botén para que los visitantes
interesados puedan registrarse, comprar o solicitar mas informacion.
Utilizar una landing page como Producto Minimo Viable (PMV) tiene



grandesventajas: permitevalidar rapidamentessila propuestadevalor
resuena con los clientes, comparar distintos mensajes para optimizar
el impacto, capturar correos electrénicos para hacer seguimiento y,
gracias a herramientas sencillas y publicidad accesible, completar un
ciclo de aprendizaje Lean en cuestion de horas o un dia. Sin embargo,
también presenta limitaciones: los visitantes no estan comprando
realmente el producto, sino solo mostrando interés; y si no hacen
clicenlallamada a la accion, no siempre es posible saber por qué, lo
que puede dificultar la interpretacién de los resultados.

Ventajas de usar una landing page como PMV:

« Permite validar rapidamente si la propuesta de valor
resuena con clientes reales.

+ Facilita comparar distintos mensajes para optimizar el
impacto y la respuesta.

« Captura direcciones de correo electronico para hacer
seguimiento y entrevistas posteriores.

+  Puede crearse en pocas horas y con una inversion
econdémica baja.

+  Permite completar un ciclo Lean de crear-medir-aprender
en muy poco tiempo, incluso en un dia.

Desventajas de usar una landing page como PMV:

« Los visitantes no estan comprando el producto, sino solo
mostrando interés.

« Silos usuarios no hacen clic en la llamada a la accién, no
siempre es posible saber la razén.

+ Puede generar datos que no reflejan un compromiso real
de compra o uso.

« Lainteraccién del usuario se limita a una accién simple, lo
que puede no captar todas las motivaciones o barreras.

« La informacién obtenida es limitada y suele requerir
complementarse con otras pruebas o entrevistas para
entender mejor el comportamiento del cliente.

El Video como PMV es una estrategia que consiste en crear un video
corto y explicativo que presenta una idea, producto o servicio antes
de desarrollarlo completamente. Este video puede mostrar una
simulaciéon, una demostracion o una narrativa que ilustra cémo
funcionaria la solucién y cudl es el valor que aporta al cliente.
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Ventajas del Video como PMV

Rapidez y bajo costo: Crear un video explicativo es mucho
mas rapido y econdmico que desarrollar un producto
completo o incluso un prototipo funcional.

Claridad en la comunicacion: Permite explicar la propuesta
de valor de manera visual y emocional, facilitando la
comprensién del usuario.

Alcance y viralidad: Un buen video puede compartirse
facilmente en redes sociales y generar gran difusién y
feedback.

Validacion temprana: Ayuda a medir el interés real
del publico, recopilar correos para futuras campafias
y detectar posibles mejoras antes de la inversién en
desarrollo.

Enfocado en la experiencia: El video puede simular la
experiencia de uso, mostrando el beneficio de forma
concreta, lo que facilita la conexién con el usuario.

Desventajas del Video como PMV

Falta de interaccion directa: El usuario no puede
experimentar el producto, por lo que el feedback puede
ser menos profundo o concreto.

Posible desconexién entre expectativa y realidad: Si el
producto final no cumple con lo que el video promete,
puede generar frustracion o pérdida de confianza.
Limitado paravalidar funcionalidades técnicas: No permite
testear aspectos técnicos ni usabilidad real del producto.
Riesgo de malinterpretacién: La calidad o estilo del video
puede influir en la percepcion, mas alla del valor real de
la idea.

Dropbox es un ejemplo clasico de como validar una idea innovadora
sin necesidad de construir el producto completo desde el inicio. Su
fundador, Drew Houston, enfrentd el desafio de desarrollar una
herramienta para compartir archivos de forma sencilla y accesible
desde cualquier dispositivo, algo que requeria un alto nivel técnico,
multiples plataformas y una inversion considerable. En lugar de
empezar con el desarrollo complejo, Drew cred un video de tres
minutos que mostraba una demostracion simulada de cdémo
funcionaria la tecnologia. En el video, él mismo narraba mientras
mostrabaen pantallaelmovimientodedistintosarchivos, dirigiéndose
especialmente a una comunidad de usuarios tecnoldgicos avanzados.
Al final, invitaba a los interesados a anotarse en una lista de espera,



que pasoé de 5.000 a 75.000 personas en una sola noche. Esta prueba
de humo permitié validar el interés real del mercado antes de invertir
en el desarrollo del producto, ahorrando tiempo y recursos valiosos.

El PMV Conserje o Concierge consiste en ofrecer un servicio o
producto de manera manual y personalizada, simulando que un
“conserje” esta asistiendo al cliente en cada paso del proceso.
Esta estrategia permite validar la demanda y obtener informacién
valiosa sobre las necesidades reales de los usuarios, sin necesidad
de invertir inicialmente en desarrollos tecnolégicos complejos. Al
interactuar directamente con los clientes, el emprendedor puede
ajustar la propuesta y mejorar la experiencia antes de automatizarla
o escalarla.

Como ventajas podemos enumerar las siguientes:

+ Obtienes contacto directoy cercano con los clientes, lo que
facilita comprender sus necesidades y recibir feedback
inmediato.

+  No es necesario contar con un desarrollo tecnoldgico
avanzado; los clientes saben que una persona real esta
detras del servicio, lo que genera confianza.

Las desventajas en cambio son:
+ Alserunservicio altamente personalizado y manual, no es
escalable en su forma inicial.
« Enalgin momento serd necesario desarrollar el producto
0 servicio tecnoldgico para crecer y automatizar procesos,
implicando una nueva inversion.

Food on the Table y Airbnb son ejemplos claros de MVP Conserje,
dondeelserviciose ofrecid de maneramanual paravalidarlademanda
y comprender mejor las necesidades de los usuarios. Manuel Rosso,
con Food on the Table, brindaba un servicio personalizado ayudando
a los clientes con la planificaciéon y compra de alimentos, ajustando la
oferta segun el feedback recibido. De manera similar, los fundadores
de Airbnb comenzaron alquilando su propio departamento y
gestionando personalmente las reservas y la experiencia de los
huéspedes, lo que les permitié validar la idea y perfeccionar el
servicio antes de desarrollar la plataforma tecnolégica.
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Los juegos de roles consisten en representar o simular la entrega
de un servicio o la interaccién con un producto, como si estuviera
funcionando en la realidad. Esta técnica permite identificar puntos
débiles en la experiencia del usuario, detectar fallas o dificultades que
no siempre se ven en el papel, y obtener retroalimentacién valiosa de
manera directa y rapida. Ademas, facilita la empatia con el cliente,
ya que quienes participan se ponen en su lugar y experimentan la
propuesta desde su perspectiva. Este enfoque es especialmente
util para servicios complejos o altamente personalizados, donde la
experiencia y el contacto humano son clave.

Métodos comunes para realizar juegos de roles incluyen:

* Simulaciones en vivo: el equipo actiua entregando
el servicio paso a paso, con un facilitador que guia la
dinamica y observa reacciones.

* Role playing con usuarios reales o potenciales: se invita
a clientes a participar en escenarios controlados para
probar la experiencia y recolectar impresiones.

* Pruebasinternas: miembros del equipo asumen distintos
roles (cliente, proveedor, soporte) para identificar
problemas operativos o de comunicacion.

* Grabaciones y analisis: la simulacidon se graba para
luego analizar con detenimiento qué aspectos pueden
mejorarse.

Algunos ejemplos reales pueden ser:

* Eneldesarrollo de servicios de atencidn al cliente, muchas
empresas comienzan simulando llamadas o interacciones
antes de lanzar sistemas automatizados.

« Startups de delivery que primero hacen pedidos manuales
para probar la logistica y tiempos, antes de crear apps o
plataformas.

+ Compafiasdesalud que realizan simulaciones de atencion
personalizada para detectar cuellos de botella y mejorar
protocolos.

El PMV Mago de Oz toma su nombre de la famosa pelicula donde el
gran mago es en realidad un anciano que manipula todo detras de
una cortina, creando una ilusion de poder y tecnologia. De forma
similar, este enfoque consiste en simular un sistema automatizado



que funciona perfectamente, mientras que, en realidad, las tareas
y procesos detrds de escena son realizados manualmente por
humanos.

Este método tiene varias ventajas importantes:

+ Es mucho mas barato y rapido que construir un sistema
completamente automatizado desde el principio.

« Permite observar en poco tiempo cémo se comportaria
un sistema maduro, obteniendo datos reales de usuarios
que creen estar interactuando con tecnologia real.

+ Los datos recolectados son mas objetivos y menos
sesgados, en comparacion con el MVP Conserje, donde
el servicio manual es explicito y puede influir en las
percepciones del usuario.

Sin embargo, presenta algunas desventajas:

+ Requiere que los humanos que operan detras de escena
tengan un conocimiento experto y sean capaces de
replicar el funcionamiento esperado del sistema.

+ La escalabilidad es limitada mientras se mantenga esta
operacion manual.

+ Encontrar personal capacitado o mantener la calidad
puede ser un desafio, especialmente si el fundador no
puede supervisar directamente.

La principal diferencia con el MVP Conserje es que, en este Ultimo,
el usuario sabe que el servicio se realiza manualmente y ajusta
sus expectativas en consecuencia, mientras que en el Mago de Oz
el usuario cree que esta interactuando con un sistema tecnoldgico
automatizado, lo que permite recoger datos mas auténticos sobre su
comportamiento real.

Al comienzo, toda startup es apenas una proyeccién: una hipoétesis de
negocio plasmada en papel. Los planes financieros, las proyecciones
de consumidores, ingresos y beneficios son solo eso: suposiciones
qgue aun no han sido contrastadas con la realidad. La promesa del
método Lean Startup es ayudarnos a transitar ese camino desde
la situaciéon inicial (una idea no validada), atravesando una serie
de experimentos, hasta alcanzar una situacién ideal: un negocio
sostenible, rentable y escalable.

Sin embargo, este proceso no es lineal ni simple. Incluso los
emprendimientos que terminan fracasando suelen tener algunos
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clientes, cierto ingreso, e incluso beneficios modestos. Esto puede
nublar el juicio del emprendedor, que suele estar enamorado de
su proyecto, lleno de entusiasmo y conviccion, dificultando una
evaluacion objetiva sobre si seguir o abandonar.

Por eso, medir correctamente se convierte en un acto central. No
solo para saber “cémo vamos”, sino para comprobar si estamos
aprendiendo y si ese aprendizaje puede validarse con datos reales.
Medir no es un fin en si mismo. Su propdésito es aprender. Validar
o descartar hipotesis. Ajustar o redisefiar el modelo de negocio. Y
sobre todo, construir un emprendimiento basado en datos reales,
no en suposiciones.

La contabilidad clasica, con sus balances, informes y proyecciones, es
indispensable para el cumplimiento legal, fiscal y financiero. Su valor
como herramienta para mirar el pasado es indiscutible. Sin embargo,
no es suficiente para evaluar el avance real de un emprendimiento
que estad dando sus primeros pasos.

Podemos ver que aumentan las ventas o los beneficios, pero
¢sabemos si eso fue gracias a un cambio en el producto? ;O por
una campafa de marketing? ;O simplemente por estacionalidad? La
contabilidad tradicional no establece relaciones causa-efecto claras
entre nuestras decisiones y los resultados obtenidos.

El método Lean Startup propone entonces otro tipo de contabilidad:
la Contabilidad de la Innovacion.

Es un sistema de medicion disefiado especificamente para startups
o emprendimientos en contexto de incertidumbre. Se basa en tres
principios fundamentales:

1. Establecer el punto de partida

Medir es imposible sin un punto de referencia. Por eso, el primer
paso es “ponerle nimeros” al negocio hoy. Lo primero que debemos
hacer es lanzar un PMV (Producto Minimo Viable) y se observa cémo
interactdan con él los primeros usuarios. Estas interacciones deben
medirse con indicadores preestablecidos. Se eligen algunas métricas
claves y se realizan las primeras mediciones: ;Cuantos visitantes
tiene la landing page? ;Qué porcentaje se registra? ;Cuantos vuelven
a usar el producto? El PMV debe ayudarnos a crear esa primera
radiografia.



2. Poner a punto el motor
A partir de alli, cualquier cambio debe ser testeado. Se realizan
cambios deliberados en el producto, el marketing o el modelo de
negocio y se mide nuevamente. Cada cambio debe generar mejoras
medibles.
Para poder hacer un andlisis correcto de los indicadores se trabaja
por lotes: se introduce una mejora (en el producto, el canal, la
estrategia comercial) y se miden los efectos.
Ejemplo:
Si agrego un sistema de descuentos o cambio mi disefio de pagina,
comparo resultados antes y después. ;Hubo mas conversiones? ;Se
retuvieron mas usuarios? Si los nUmeros mejoran, la hipdtesis fue
valida.

3. Decidir si pivotar o perseverar
Con los datos en mano, llega la decision: ;seguir como estamos,
cambiar de rumbo o cerrar? Si las métricas mejoran de forma
consistente, seguimos el camino actual. Si no hay mejoras, debemos
redisefiar la propuesta o incluso cambiar el modelo de negocio.

Unodeloserrores masfrecuentes es dejarsellevar porlosindicadores
vanidosos: nimeros que parecen buenos, pero no ayudan a tomar
decisiones.

Los indicadores vanidosos son aquellos nimeros que parecen
buenos pero no te dicen si realmente estas progresando. Te hacen
sentir bien, pero no ayudan a tomar decisiones.

Por ejemplo, si para medir el progreso de un emprendimiento se
analiza la cantidad de visitas al sitio web de la empresa, se puede
caer en la trampa de creer que porque tiene muchas visitas el
proyecto marcha bien. En realidad, la cantidad de visitas no implica
que luego se transformen en ventas; sélo indica que hay muchas
personas que estan mirando o consultando. Otros ejemplos de
indicadores vanidosos son los relacionados a las redes sociales,
como por ejemplo la cantidad de likes que tiene una publicacién, o la
cantidad de seguidores; si bien pueden ser nimeros alentadores, se
debe ver qué proporcion de esos numeros se transforman en ventas
y consecuentemente en ingresos para la empresa.

Por su parte, los indicadores Accionables son aquellos que permiten
establecer una relacion de causalidad entre el indicador y la accion
que se esta realizando. A través de los mismos se puede saber
qué funciona y qué no. Ademas funcionan como guia para tomar
decisiones.
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Si por ejemplo se esta promocionando un curso de capacitaciéon on
line a través de una landing page y se mide la cantidad de visitas a la
pagina, no se va a tener informacion valiosa para tomar decisiones.
Un indicador accionable en cambio es la cantidad de usuarios
que contratan el curso de capacitacién o la tasa de conversién de
visitantes a clientes. La cantidad de visitas a la pagina no da ninguna
informacién acerca de las acciones a llevar adelante. Tanto si hay
muchas visitas como pocas, no permite saber el motivo ni tampoco
que hacer a partir de ese dato. En cambio, la tasa de conversion
permite decidir si continuar o no con el producto o servicio concebido
de esa manera.

Hay unaregla practica bastante esclarecedora, que permite identificar
qué tipo de indicador se trata. Si después de ver un numero, no
permite saber qué acciéon tomar, es un indicador vanidoso. Si en
cambio, se transforma en guia hacia una decisiéon e impulso de
cambios claros, es accionable.

Algunos interrogantes que se pueden realizar respecto de los
indicadores son:

¢Este nUmero me ayuda a mejorar algo concreto?

¢Este nimero es un impulso para actuar o sélo me hace sentir bien?

Todo indicador util en términos de ser una buena base para la toma
de decisiones, debe cumplir con la regla de las 3 A, es decir que debe
ser:

Accionable: debe mostrar una relacion clara causa-efecto entre el
indicadorylas variables del modelo de negocios que estoy evaluando.
De esta manera dejarnos en claro qué acciones seguir en funcion de
los resultados que nos muestra el indicador.

Accesible: debe ser comprensible para todo el equipo. Hay
demasiados informes imposibles de entender para los empleados y
para los directivos que en teoria deben usarlos para guiar su toma
de decisiones. Se deben hacer los informes tan simples como sea
posible para que todo el mundo lo entienda. Es recomendable que
las unidades que usamos tienen que ser concretas, tangibles (por
ejemplo personas o unidades)

Accesible también hace referencia al acceso generalizado de los
informes, es decir que esté disponible para consulta y analisis de
todos los empleados y directivos.



Auditable: los datos deben poder verificarse. Si no hay confianza
en los datos, el analisis no sirve. Es fundamental que los datos sean
creibles y que se pueda demostrar la veracidad de los mismos.

Dentro del enfoque propuesto por el método Lean Startup, el
proceso de aprendizaje validado es central. Este aprendizaje se
apoya en la capacidad de las empresas para medir de forma eficaz
el comportamiento de sus usuarios o clientes. En este sentido,
herramientas como el analisis de cohortes y los test A/B son
fundamentales para generar informacion precisa y accionable.

El analisis de cohortes consiste en segmentar a los usuarios o
clientes en grupos que comparten una caracteristica en comun (por
ejemplo, la fecha de compra al producto o servicio), para analizar su
comportamiento a lo largo del tiempo de forma independiente. Esta
herramienta permite detectar patrones de uso, niveles de retencion
y cambios de comportamiento que pueden quedar ocultos en los
analisis agregados o promedios generales.

Supongamos que una startup lanza una aplicaciéon de organizacion
de tareas. Al observar los datos generales, detecta que la retencion
promedio a los 30 dias es del 25%. No obstante, al aplicar un analisis
de cohortes, se identifican diferencias significativas entre grupos:
Los usuarios que ingresaron en enero mantienen una retencion del
40%.

Los de febrero, del 25%.

Los de marzo, del 10%.

Este analisis revela un problema puntual en la cohorte de marzo, lo
cual puede estar asociado a cambios en el disefio, funcionalidades,
estrategias o campafias de marketing. A partir de esta informacion, el
equipo puede formular nuevas hipétesis e iniciar una nueva iteracion
del ciclo Construir - Medir - Aprender.

Otra herramienta clave en el proceso de validacion de hipotesis es
el test A/B. Esta técnica consiste en desarrollar dos versiones de un
mismo elemento (una pagina web, un mensaje, una funcionalidad,
etc.) y distribuirlas aleatoriamente entre dos grupos de usuarios
al mismo tiempo, para observar diferencias de comportamiento.
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El objetivo es establecer de manera experimental cual version
produce mejores resultados en términos de conversién, retencion,
satisfaccién, entre otros indicadores.

Por ejemplo, una empresa dedicada a ofrecer capacitaciones online
decide optimizar su formulario de registro. Para ello, realiza un test
A/B:

En la version A, solicita nombre, correo electrénico, profesiony area
de interés.

En la versién B, Unicamente solicita el correo electrénico.

Al analizar los resultados, se observa que la version B obtiene un 35%
mas de registros. Este experimento permite confirmar la hipdtesis
de que la simplificacién del proceso de registro mejora la tasa de
conversion.

El test A/B permite, entonces, avanzar en el disefio del producto con
base en evidencia empirica, minimizando el riesgo de decisiones
arbitrarias.

En ocasiones, las métricas obtenidas mediante herramientas
cuantitativas como las mencionadas pueden resultar pobres,
inconclusas o inesperadas. En estos casos, el método Lean Startup
promueve el retorno a técnicas de investigacion cualitativa, tales
como entrevistas, observacion directa, focus groups, encuestas
abiertas, pruebas de usabilidad, entre otras.

Este tipo de investigacién permite acceder a una comprension
mas profunda de las motivaciones, frustraciones y necesidades del
usuario, lo que conduce a la generacién de nuevas ideas y nuevas
hipétesis a testear.

Por ejemplo: una aplicacién de entrega de alimentos observa una
caida en la frecuencia de pedidos, sin cambios visibles en sus
indicadores clave. Ante la falta de respuestas cuantitativas, el equipo
realiza entrevistas con usuarios recientes y descubre que muchos
abandonan la app porque no pueden elegir el horario de entrega, lo
cual representa una barrera para personas con jornadas laborales
extensas. Esta observacion da origen a una hipdtesis concreta:
incorporar la opcion de elegir franjas horarias aumentara la
retencion. Esta hipdtesis podra luego testearse con nuevos cohortes
o mediante otro test A/B.

Para que el aprendizaje sea riguroso y fundamentado, es
indispensable:



+  Medir correctamente los resultados de los experimentos.

+ Observar el comportamiento real de los usuarios, mas
que confiar en sus opiniones.

« Formular hipétesis claras y testearlas con experimentos
simples, rapidos y de bajo costo.

Si los resultados validan la hipodtesis, el emprendimiento puede
avanzar con nuevas versiones del producto. Si la refutan, se debe
pivotar: modificar aspectos clave del modelo de negocio.

El objetivo de cada ciclo de iteracién es obtener aprendizaje validado,
es decir: evidencia confiable sobre qué funciona, qué quiere el
consumidor, y si el modelo de negocio es viable, rentable y escalable.
Estas tres caracteristicas son esenciales para que una startup pueda
transformarse en una empresa sustentable.

Dentro de la metodologia Lean Startup, los elementos clave (formular
hipdtesis, desarrollar un producto minimo viable, medir resultados
y aprender de ellos) tienen un objetivo central: evaluar si se esta
avanzando de manera suficiente como para validar la hipdtesis
original, o si es necesario realizar un cambio estratégico. Esta
decisién critica se denomina pivote: una modificacidn estructurada
cuyo propodsito es poner a prueba una nueva hipoétesis fundamental
sobre el producto, la estrategia o el modelo de crecimiento.

El pivote no implica comenzar desde cero, sino que parte del
conocimiento acumulado hasta ese momento. Se mantiene un “pie
anclado” en lo aprendido, mientras se reorienta el rumbo con el
objetivo de alcanzar un aprendizaje validado mas significativo.
Desde otra perspectiva, y tomando como base el Lienzo del Modelo
de Negocios de Osterwalder y Pigneur, pivotar no se limita a cambiar
un producto, sino que puede implicar transformaciones relevantes
en uno 0 mas bloques del modelo de negocio: la propuesta de valor,
los canales, las fuentes de ingresos, la relacion con los clientes o
la segmentacion, entre otros. En este sentido, un pivote puede
representar un ajuste parcial o una reformulaciéon profunda del
negocio.

Ahora bien, jcuando es necesario pivotar? La respuesta es: en el
momento en que el emprendedor detecta, con base en evidencia
empirica, que el enfoque actual no esta funcionando. Este momento
debe ser identificado lo antes posible, para evitar pérdidas de
tiempo, dinero y energia. Por eso es tan importante definir hipotesis
clarasy realizar experimentos que permitan validarlas o descartarlas
rapidamente.
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En conclusiéon, el pivote es una herramienta clave para evitar
el estancamiento y maximizar el aprendizaje en contextos de
incertidumbre. Le permite al emprendedor cambiar de direccion
sin abandonar su iniciativa, sino reconduciéndola de forma mas
inteligentey eficiente. Silos datos sugieren que la hipdtesis inicial adn
es valida, se puede continuar desarrollando versiones incrementales
del producto o servicio, ajustadas progresivamente a las necesidades
reales del cliente.

Eric Ries identificd varios tipos de pivotes que pueden darse en funcién
de los aprendizajes obtenidos durante el proceso de validacion. A
continuacién, se describen los mas relevantes:

1. Pivote de acercamiento (Zoom-In Pivot)

En este caso, una funcionalidad especifica del producto (que
originalmente se consideraba secundaria) demuestra tener tanto
valor que pasa a ser el producto principal. Es decir, se “hace zoom”
sobre una caracteristica que resulta especialmente atractiva o Util
para los usuarios.

Ejemplo: Una aplicacién que ofrecia multiples herramientas para
organizacién de tareas descubre que los usuarios solo utilizan el
calendario compartido. El equipo decide enfocarse Unicamente en
esa funcionalidad, convirtiéndola en el producto central.

2. Pivote de alejamiento (Zoom-Out Pivot)

Es el caso inverso al anterior. Aqui, lo que se pensaba que era el
producto completo termina siendo solo una parte dentro de una
solucion mas amplia. El producto se expande para abordar un
problema mas general o para ofrecer mas valor.

Ejemplo: Una aplicaciéon de escaneo de documentos agrega funciones
de organizacion, firma digital y almacenamiento en la nube,
transformandose en una solucién integral de gestién documental.

3. Pivote de segmento de cliente
Durante los experimentos, el equipo descubre que el producto
realmente soluciona un problema, pero no en el segmento de
clientes que se habia definido originalmente. En cambio, resulta util
para otro grupo de usuarios. En este caso, se mantiene el producto,
pero cambia el destinatario.
Ejemplo: Una herramienta desarrollada para estudiantes



universitarios es adoptada por profesionales freelance que tienen
necesidades similares de organizacion y productividad.

4. Pivote de necesidad del cliente

Aqui, el equipo comprueba que el problema que se buscaba resolver
no es lo suficientemente importante para los usuarios. Sin embargo,
al interactuar con ellos, identifica una necesidad distinta (pero mas
relevante) que puede ser resuelta con las capacidades del equipo.
Ejemplo real: Una tienda de antigledades ofrecia bocaditos a sus
clientes como gesto de cortesia. Con el tiempo, descubrieron que
las personas entraban mas por la comida que por los productos
antiguos. El negocio se transformo en un local gastronémico.

5. Pivote de plataforma

Este pivote ocurre cuando una empresa cambia entre ofrecer un
producto como aplicaciéon independiente o como plataforma (o
viceversa). Puede implicar una revision del modelo de entrega y de
escalabilidad.

Ejemplo: Una empresa que ofrecia una app de meditacién decide
convertirla en una plataforma donde multiples instructores pueden
ofrecer contenidos personalizados a distintos publicos.

6. Pivote de canal
Se refiere a un cambio en la forma en que la empresa entrega su
producto o servicio al cliente. Puede estar motivado por la necesidad
de mejorar la eficiencia, reducir costos o alcanzar de forma mas
efectiva al publico objetivo.
Ejemplo: Un emprendimiento que vendia sus productos a través de
tiendas fisicas decide enfocarse exclusivamente en el canal online,
tras comprobar mejores margenes y mayor alcance.

7. Pivote tecnolégico

Este tipo de pivote implica encontrar una tecnologia diferente que
permita ofrecer la misma solucién de manera mas eficiente, escalable
o innovadora. No se cambia la propuesta de valor, pero sila formaen
que se la implementa.

Ejemplo: Un sistema de reservas que funcionaba por llamada
telefénica evoluciona hacia una plataforma online con inteligencia
artificial para gestionar disponibilidad y personalizacion.

Podemos concluir que estos distintos tipos de pivotes muestran
que cambiar no significa fracasar, sino adaptarse con inteligencia
a la realidad del mercado. El aprendizaje validado es la brujula que
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guia estas decisiones. Comprender cuando y coémo pivotar es una
competencia clave para cualquier emprendedor que trabaje en
entornos de alta incertidumbre.

Durante los dos primeros afios de cursada de la materia, les
propusimos a los/as estudiantes que aplicaran esta herramienta a
un desafio concreto propuesto por la Direccidon de Carrera: lograr
que los/as egresados/as de la Licenciatura en Administracion y
Gestion de la Informacién (AGI) finalicen sus estudios y tengan
trabajo, planteando esta posibilidad como una propuesta de valor
de la carrera. Es decir, la Universidad se proponia como agregado
de valor, asegurarles a los estudiantes que al finalizar sus estudios,
todos tendrian trabajo.

A partir de este problema, los equipos trabajaron bajo el enfoque de
Lean Startup siguiendo los pasos clave.

Los grupos aplicaron diferentes formas de PMV, que pueden ser
tipificadas segun los modelos estudiados en clase:

1. Landing Page / Plataforma Web (Grupo 1)
Enlace directo entre estudiantes avanzados y empresas mediante
una plataforma institucional. Prototipo enfocado en segmentacion,
automatizacion y credibilidad académica.

2. Conserje + App (Grupo 2)
Cooperativa de trabajo “Click Solutions” con validacidn por servicios
concretos ofrecidos a empresas. Aplicacion como soporte operativo,
gestionada desde la comunidad AGI.

3. App + Feedback directo (Grupo 3)
Aplicacion con interfaz amigable, filtros personalizados, posibilidad
de carga de video y retroalimentacion directa a estudiantes para
mejorar sus oportunidades.
Al trabajar con problemas cercanos a su realidad como estudiantes y
futuros profesionales, nos permitié fortalecer el vinculo entre teoria
y practica, y promover una actitud critica, creativa y emprendedora.
Uno de los mayores aprendizajes que dejé esta experiencia es
que Lean Startup no es una metodologia exclusiva para startups o
empresas comerciales, sino una herramienta versatil para enfrentar



problemas complejos en diversos ambitos, incluyendo instituciones
educativas, proyectos sociales o desafios de politicas publicas.

En este caso, los estudiantes no crearon una empresa, sino que se
enfrentaron a un desafio institucional de alto impacto: mejorar la
empleabilidad de los egresados de su carrera. Esta problematica
implica multiples actores (universidad, estudiantes, empresas,
comunidad local) y variables que no responden Unicamente a una
l6égica de mercado. Aun asi, Lean Startup resulté altamente eficaz
para comprender, prototipary validar soluciones reales y sostenibles.

Con el objetivo de enriquecer los trabajos finales de pre-grado y
aportar una mirada estratégica orientada a la innovacién, durante
el tercer afio de cursada propusimos a los estudiantes aplicar la
metodologia Lean Startup sobre las problematicas abordadas en
sus proyectos. Esta herramienta les permitié no solo profundizar
en el andlisis de sus ideas, sino también validar hipétesis clave,
disefiar soluciones concretas y construir productos minimos viables
ajustados a contextos reales. El enfoque practico y experimental de
Lean Startup suma valor a sus propuestas, fomentando el aprendizaje
basado en la accién, el feedback y la mejora continua. A continuacion,
se presentan algunos ejemplos destacados que evidencian cémo
esta metodologia potencia la resolucion creativa de problemas tanto
en organizaciones privadas como en instituciones sociales.

En este caso, el grupo aplicé la metodologia Lean Startup a una
Camara de Comercio Exterior, identificando como problema central
la ineficiencia en la comunicacién con los socios. A partir de hipétesis
relacionadas con la falta de capacitacion, la resistencia al cambio y
la baja planificacién en la difusiéon de informacién, desarrollaron un
Producto Minimo Viable (PMV) basado en un chatbot de WhatsApp.
Esta herramienta permitiria responder dudas frecuentes de manera
rapida y accesible, optimizando tiempo y recursos. Finalmente,
decidieron perseverar en la solucién, al validar que el sistema podria
ser optimizado y escalarse a partir del feedback recibido.

Este grupo abordd una problematica concreta en la empresa: la falta
de acceso en tiempo real al stock por parte del equipo de ventas.
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Luego de analizar las causas posibles, como la resistencia al cambio
y la desinformacién entre areas, desarrollaron como PMV una
pagina web interna para que los vendedores puedan consultar stock
y realizar pedidos directamente. Este sistema permitiria también
reducir errores logisticos, mejorar la coordinacién entre ventas y
logistica, y ofrecer un mejor servicio al cliente. La decisién final fue
perseverar, reconociendo que esta herramienta también podria
escalarse a otras areas de la empresa.

Frente a la falta de informacion sobre los patrones de consumo en
tiendas fisicas, el equipo propuso para la empresa un sistema de
registro y escaneo de productos que permitiera identificar habitos de
los clientes. A partir de hipétesis relacionadas con el costo percibido
de recolectar datos, el apego a métodos tradicionales y el temor a
vulnerar la privacidad, disefiaron una prueba de humo: publicaciones
en Instagram invitaban a registrarse en un sitio web con beneficios
exclusivos. El feedback fue positivo y el grupo opté por perseverar,
destacando el potencial de la solucion para fortalecer la fidelizacion
y personalizar la experiencia del cliente.

En este trabajo, el equipo analizé el bajo nivel de facturacién de una
sucursal de una veterinaria. Hipotetizaron que la ubicacién poco
visible, la falta de estacionamiento y la menor variedad de servicios
incidian negativamente. Tras una tormenta de ideas, seleccionaron
como solucidn la incorporacién de un servicio de peluqueria canina
y desarrollaron un video como PMV que simulaba la experiencia
del cliente con este nuevo servicio. El feedback recibido por parte
de otros grupos les permitié identificar oportunidades de mejora,
y decidieron perseverar en la solucién, alineada con la vision de
brindar un servicio integral para mascotas.

En este caso, el grupo aplicd Lean Startup a una problematica
frecuente en el rubro comercial: las demoras en la atencién al cliente
en un local de venta de materiales eléctricos. Identificaron hipotesis
relacionadas con la falta de diferenciacién entre tipos de clientes y
la desorganizacién del espacio fisico. Como PMV, desarrollaron un



sistema de turnos digitales (modalidad “Mago de Oz") que simulaballa
operacion real de un turnero online, permitiendo seleccionar tipo de
servicio y registrar el flujo de atencién. La solucidn fue bien recibida
por sus compafieros, y se opté por perseverar en su desarrollo como
herramienta diferenciadora en el mercado local.

Este trabajo se centré en una organizacién social: una Escuela
Especial para personas con discapacidad auditiva. La problematica
abordada fue la baja participacion en el programa de estimulacion
temprana. Las hipodtesis apuntaron a la falta de informacion,
estigmas sociales y barreras econdémicas. La solucién elegida fue
un plan de comunicacién externa, y el PMV consistié en una serie
de publicaciones en redes sociales, redisefio del perfil de Instagram
y difusién de contenido educativo. Decidieron perseverar con el
proyecto, destacando que visibilizar la oferta educativa es un paso
necesario para revertir la problematica.

Este apartado presenta una sintesis de 14 trabajos practicos
desarrollados por los estudiantes de la materia aplicando la
metodologia Lean Startup a una firma dedicada a la regeneracion
de suelos mediante bioinsumos. A través de entrevistas, analisis de
modelos de negocio, creacion de productos minimos viables (PMV)
y validacién de hipétesis, los estudiantes exploraron estrategias de
innovacién, sostenibilidad y crecimiento de la empresa.
Los desafios mas importantes detectados fueron:
+ Lograr por parte de los potenciales clientes la adopcion de
bioinsumos frente a los insumos quimicos tradicionales.
« Cambiar el paradigma productivo de los agricultores.
* Reducir el riesgo percibido asociado a lo “nuevo”.
+ Fortalecimiento de servicios y propuesta de valor.
« Pasardevender productos a ofrecer soluciones integrales:
diagnosticos, seguimiento, capacitacion, asesoria técnica.
+ Expansiény posicionamiento comercial.
+ Llegar a nuevos segmentos de productores.
« Comunicar con claridad y evidencia los beneficios del uso
de bioinsumos.

Los equipos propusieron una variedad de soluciones innovadoras.
Algunas de las mas destacadas fueron:

+ Parcelas demostrativas con seguimiento técnico y
testimonios reales en video.
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Servicio de diagndstico de suelo con entrega de informes
interpretados y recomendaciones personalizadas.
Moédulos digitales personalizados para cada productor
en la web, con alertas, datos de suelo y canal directo con
técnicos.

Kits de prueba gratuitos o a bajo costo con paquetes
escalables y asesoramiento.

Alianzas estratégicas con municipios, universidades vy
cooperativas.

Podcast, storytelling, influencers rurales y ferias
agropecuarias para visibilizar la propuesta de valor.
Suscripciones o membresias que integran productos +
servicios + seguimiento continuo.

Calculadoras de impacto econdmico-ambiental para
mostrar resultados proyectados y retornos sobre
inversion.

Capacitaciones en escuelas agrotécnicas y charlas a
campo.

Cada grupo definié hipotesis concretas para ser validadas con sus
PMV. Algunos ejemplos:

“Si ofrecemos wun servicio de diagndstico técnico
personalizado, aumentara la recompra de bioinsumos”.
“Si se ofrecen parcelas demostrativas con seguimiento
técnico y resultados visibles, mas productores adoptaran
los productos”.

“Si implementamos un modulo web con alertas vy
recomendaciones  personalizadas, aumentard |la
fidelizacion de clientes”.

“Si mostramos testimonios reales en video y datos de
impacto en campo, se reducira el riesgo percibido y
aumentara la confianza”.

Los PMV disefiados tuvieron distintos formatos: campanfas,
plataformas, productos fisicos, experiencias en campo y servicios
combinados. Todos fueron pensados como formas econdémicas y
concretas de validar si el mercado responderia positivamente a las
ideas propuestas.



El caso permitid a los estudiantes aplicar la teoria de Lean Startup
a un entorno real y desafiante, donde las decisiones estratégicas
impactan tanto en el negocio como en la sustentabilidad del sector
agropecuario. Los trabajos demuestran que:
+ Las soluciones valiosas emergen de la empatia con el
cliente.
+ Validar hipétesis es clave antes de escalar.
« Lainnovacion no requiere grandes presupuestos, sino un
enfoque iterativo y centrado en el aprendizaje.

Este ejercicio integrador ofrecié una experiencia educativa que
fomenta la creatividad estratégica, la capacidad de analisis y la toma
de decisiones orientada a resultados concretos y sustentables.
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Ejercicio 16: Andlisis del fracaso empresarial.

Objetivo del gjercicio:

Identificar y analizar casos reales de empresas, emprendimientos o
startups que hayan fracasado o tenido una vida muy corta, con el fin
de comprender los factores que contribuyen al fracaso empresarial y
extraer aprendizajes aplicables a futuros proyectos.

Consigna:
1.

Buscar al menos 10 ejemplos de empresas,
emprendimiento o startup que hayan fracasado (es
decir, que haya cerrado, quebrado, sido absorbida por
otra empresa o dejado de operar), preferentemente
posterior al afio 2000. Pueden elegir casos nacionales o
internacionales.
De las empresas encontradas seleccionar 2 y de cada una
de ellas completar:
*  Nombre de la empresa/emprendimiento/startup
« Afo de fundacién y afio de cierre
*  Breve descripcion del modelo de negocio o
propuesta de valor
+ Contexto de creacion (mercado, necesidades que
buscaban satisfacer, etc.)
* Principales razones del fracaso (internas y/o
externas)
*  (/Qué podrian haber hecho diferente? (analisis
critico)
+ Conclusion: aprendizajes clave del caso.

Buscar una empresa que tenga mas de 20 afios de
trayectoria y que siga operando de forma activa en la
actualidad. Pueden elegir empresas de Argentina o del
exterior y luego completar:
*  Nombre de la empresa y afio de fundacion
*  Breve historia y evolucién de la empresa.
+ Descripcion del modelo de negocioy su propuesta
de valor actual
+ Cambios y adaptaciones realizadas a lo largo del
tiempo
+ Factores que explican su permanencia y éxito
(Cultura organizacional, liderazgo, Innovacién,
estrategias comerciales, adaptacion tecnoldgica,
etc.)



+  ¢Qué desafios enfrenta hoy?
Escribirun parrafoamodo de conclusién: qué lecciones o aprendizajes
de otras empresas pueden aplicarse a nuevos emprendimientos.

Ejercicio 17: Elaboracién de Hipétesis

El objetivo de esta actividad es aplicar el enfoque Lean Startup a un
nuevo proyecto o producto, basdndose en el analisis de hipétesis
clave (propuesta de valor, cliente/usuario y crecimiento) y validarlas
mediante una estrategia agil de prueba y aprendizaje.

En primer lugar, pensar en una empresa cualquiera ya sea de un
sector conocido o de suinterés, o bien en un proyecto personal. Puede
ser un emprendimiento existente o una idea de negocio que deseen
desarrollar. Identificar una oportunidad de cambio significativo en el
modelo de negocio, como un nuevo producto, servicio o la entrada a
un nuevo mercado, etc

A continuacién, formular las tres hipétesis clave para su proyecto:

a. Hipétesis de Propuesta de Valor:
Pregunta clave: ;Qué problema o necesidad estamos resolviendo para
los clientes?
Redaccion: Utilizando elformato“Sibrindamos[atributo diferenciador],
lograremos que los clientes elijan nuestra soluciéon/producto/servicio
sobre otras opciones”, redacten la propuesta de valor del nuevo
producto o servicio.

b. Hipétesis de Cliente/Usuario:
Pregunta clave: ;A quién esta destinado el producto/servicio? ;Quiénes
son nuestros clientes o usuarios objetivos?
Definir el segmento de clientes en términos de edad, contexto
socioecondmico, comportamiento digital, etc.

c. Hipétesis de Crecimiento:
Pregunta clave: ;Cémo creen que los clientes van a descubrir nuestro
producto o servicio?
Proponer estrategias para escalar el producto/servicio, como el uso
de marketing digital, promociones, alianzas, etc.

Ejercicio 18: Disefio de experimentos

Retomando las hipétesis formuladas en la actividad anterior
(propuesta de valor, cliente/usuario, y crecimiento) deben disefiar un
experimento para validar cada hipétesis:
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Pueden ser entrevistas, encuestas, tests de producto, landing pages,
prototipos, simulaciones, entre otros métodos.
Para cada experimento, respondan:
a. ¢Qué queremos aprender? ;Cual es nuestro objetivo con
este experimento?
b. ¢Cudl es la forma mas simple y rapida de poner a prueba
esta hipotesis?
c. ¢Qué evidencia concreta nos permitira saber si estamos
en lo cierto o no?
d. ¢En qué lugar haremos nuestro experimento? ;Con qué
personas? ;Con qué medios?

Ejercicio 19: Preparacion para la entrevista

En el marco del trabajo practico de la unidad, vamos a trabajar con
una empresa local.

Les proponemos:

« Investigarsobrelaempresa(historia, propietarios,
formato legal, productos o servicios, tamafio,
mercado, etc)

+ Investigar sobre el rubro en el que se desempefia.

* Buscar informacion sobre el rubro en otras
provincias de Argentina y en otros paises.

« Analizar el futuro y proyecciones a nivel nacional
e internacional.

« Explorar su sitio web y prestar atencién a los
productos que ofrecen, su propuesta de valor y
el tipo de clientes a los que apuntan.

Ejercicio 20: Elaboracion de preguntas.

Teniendo en cuentalainformacién recolectada previamente elaborar:
+ Las preguntas a realizar durante la entrevista.
+ Un punteo de temas importantes a tratar.

Ejercicio 21: Identificando desafios

Teniendo en cuenta la informacién recolectada previa a la reunién
con la empresay lo conversado:
« Identificar al menos 3 desafios u oportunidades
que tiene la empresa.
* Relacionar cada desafio u oportunidad con al
menos 2 bloques de CANVAS.



Con qué fortaleza, debilidad, amenaza,
oportunidad se pueden vincular.

Ejercicio 22: Crear

Para poder validar las hipétesis, tenemos que decidir QUE es lo que
vamos a hacer u ofrecer. Te proponemos pensar ideas para llegar a
posibles soluciones y las vamos a crear con una Tormenta de ideas -

Brainstorming.

Lafinalidad de la misma es generar la mayor cantidad posible de ideas
en torno al desafio o problema planteado, sin juzgarlas nifiltrarlas en
una primera instancia. El objetivo es fomentar la creatividad, romper
con ideas preestablecidas y abrir el juego a propuestas originales e

innovadoras.

Pasos a seguir:

Definir el foco del brainstorming

Comenzar con una pregunta clara o un desafio
especifico que guie la generacion de ideas.
Preparar un espacio para registrar las ideas.
Pueden usar:

Pizarras o papel afiche

Notas adhesivas (Post-its)

Herramientas digitales (Jam Board, Miro, Google
Docs, etc.)

Reglas basicas del juego

No juzgar ni descartar ideas: Toda idea es
bienvenida, incluso las mas “locas” o inusuales.
Cantidad sobre calidad (al principio): Cuantas
mas ideas, mejor.

Construir sobre ideas ajenas: Usd ideas anteriores
como punto de partida para nuevas propuestas.
Una idea por vez: Evitd hablar por encima de
otros; que todas las ideas puedan ser escuchadas.
Visualizar todo: Es clave que todas las ideas
queden registradas y visibles para el grupo.
Tiempo limitado, energia enfocada.

Puede hacerse en silencio al principio (todos
escriben ideas en papelitos) y luego ponerlas en
comun.

Una vez finalizado el tiempo, leer y compartir
todas las ideas en voz alta.
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« Agrupar ideas similares o relacionadas (sin aun
analizarlas).

+ Asegurarse de que todas las voces hayan sido
escuchadas.

* Guardar el resultado: tomar foto o digitalizar el
registro de ideas para usarlo luego en la siguiente
actividad

« Dato: no puedo repetir ideas ya incluidas pero si
puedo escalarlas.

Algunas preguntas disparadoras:

«  ;Cébmo resuelven otras empresas este desafio?

«  (/Qué opciones hay en el mercado para lo mismo
que estds pensando?

« ;Cudl es la propuesta si no tuvieses ningun limite
monetario?

«  ¢(Cudl podria ser la propuesta si tuvieses un
presupuesto acotado?

+ ¢(Es necesario pensar en productos tangibles?
¢Se pueden pensar como soluciones “acciones
integradas” / un plan de trabajo?

* ¢Puede mi solucién vincularse con algin otro
actor del territorio?

«  ;Qué soluciéon se me ocurre si tengo un socio
estratégico?

+  ¢Como se resuelve la misma problematica en
otras provincias, otros paises?

Ejercicio 23: Elaborar una matriz de IMPACTO/POSIBILIDAD

Utilizar la Matriz de Impacto - Posibilidad como herramienta para
priorizar las ideas generadas previamente en la dinamica de tormenta
de ideas, con el fin de identificar cuales merecen ser exploradas y
desarrolladas en mayor profundidad.

Consignas:

* Revisen el listado de ideas que surgieron en la
actividad de brainstorming (tormenta de ideas)
realizada previamente.

* Armen una Matriz de Impacto - Posibilidad
(también conocida como matriz de priorizacion)
para analizar cada una de esas ideas.

La matriz se compone de dos ejes:
Impacto: ;Qué tan significativa seria esta idea si se implementa
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con éxito? (Evaluar el valor que puede generar para el usuario, la
empresa, o el proyecto).

Posibilidad: ;Qué tan factible es implementar esta idea? (Considerar
recursos, tiempo, conocimientos técnicos, accesibilidad, etc.)

La combinacion de estos dos criterios les permitira ubicar cada idea
en una de las siguientes categorias:

1. Alta posibilidad / Alto impacto: jPrioridad maxima! Ideas
para desarrollar.

2. Alta posibilidad / Bajo impacto: Faciles de implementar,
pero no muy relevantes. Opcionales.

3. Baja posibilidad / Alto impacto: Interesantes, pero
requieren mas analisis o recursos. Guardar para mas
adelante.

4. Baja posibilidad / Bajo impacto: Bajas chances de éxito y
bajo valor. Descartables por el momento.

* Representen la matriz de forma grafica (puede ser en papel, en
una hoja de calculo o en alguna herramienta digital como Miro,
Jamboard, Canva, etc.).

+ Ubicar cada idea en el cuadrante correspondiente de la matriz.

« Elaboren una conclusion breve (maximo 10 lineas) justificando
cuales ideas priorizaran y por qué.

Ejercicio 24: Producto Minimo Viable

Luego de elegir una de las posibles soluciones, se debera:
« Escribir al menos 2 hipoétesis.
+  Construir el PRODUCTO MINIMO VIABLE.

Recordar: nos tiene que permitir medir y validar nuestras hipétesis.

Ejercicio 25: Resumiendo lo trabajado

Cada grupo debera preparar una presentacién breve, con una
duracién maxima de 5 minutos, donde se exponga:
* Desafio detectado: ;Qué problema u oportunidad
identificaron?
* Hipotesis del problema.
* Soluciéon propuesta: ;Qué idea o propuesta
proponen para resolver ese desafio?
e  PMV (Producto Minimo Viable): ;Qué tipo de
PMV planean utilizar para validar la hipétesis del
problema? (Ej.: landing page, video, concierge,
Mago de Oz, etc.)
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Ejercicio 26: Medir

Definir al menos 3 indicadores que permitan validar las hipétesis
fundamentales.
De cada uno de ellos:
«  Describir su significado.
« Determinar los valores deseables.
* Mencionar las variables que lo componen y su
significado.
« Determinar de qué manera se pueden obtener
los datos.






AR



« Innovacién

*  Modelo VUCA

+  Pensamiento de disefio

+ Centrado en las personas

+ Divergencia y convergencia

Como ya hemos mencionado en otras oportunidades a lo largo de
este cuaderno, la velocidad y los impactos del cambio tecnoldgico
se aceleran dia a dia, transformando la vida de las personas y las
organizaciones. A este contexto vertiginoso se lo denomina VUCA:
volatil (en los hechos), incierto (alrededor de una causa conocida),
complejo (de muchas variables interconectadas) y ambiguo (entre
conexionesy causas). En este contexto de transformacion continua, la
adaptacion al cambio, la flexibilidad y la agilidad son imprescindibles.
“No sobreviven las especies mas fuertes ni las mas inteligentes,
sino las que mejor se adaptan” (Charles Darwin) La innovacion
juega un papel determinante para la supervivencia y crecimiento
de las organizaciones. Implica la identificacién, generaciéon e
implementacidn exitosa de negocios originales que puedan crear
valor para la empresa y sus clientes de manera rentable. Es “realizar
algo diferente que tenga impacto” (Anthony Scott).

La innovacién se asocia a otros conceptos abordados a lo largo de
la carrera: creatividad - en la materia de Desarrollo emprendedor-,
investigacion y desarrollo - en Universidad, Sociedad y Conocimiento
y en Prospectiva Tecnoldgica-, mejora continua - en Disefio y mejora
de procesos-, patente o invencion, en Prospectiva Tecnoldgica.

* Creatividad: Es la capacidad de pensar nuevas soluciones
a un problema existente o de descubrir problemas
diferentes.

* Investigacion y Desarrollo (I+D): Comprende el
trabajo creativo y sistematico para aumentar el acervo
de conocimientos e idear nuevas aplicaciones del
conocimiento disponible.

* Mejora continua: Se refiere a pequefios cambios
incrementales que buscan mejorar el desempefio medido
de un producto o proceso.

* Tecnologia: Es el conjunto de teoriasytécnicas eposibilitan
la utilizacién practica del conocimiento cientifico.
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NOVEDAD

* Invencién: Es la creacién, disefio o produccién de un
nuevo concepto o artefacto cientifico-técnico que puede
permanecer alli. Una patente es un derecho social que
reconocey garantiza a quien la desarrolla el monopolio de
explotacion de una tecnologia o producto por un tiempo
determinado.

En sintesis, la innovacién requiere de la creatividad para pensar en
nuevas soluciones o identificar desafios. Ese pensamiento se asocia
al proceso de investigacion y desarrollo, el cual permite expandir el
conocimiento y buscar aplicaciones y/o respuestas. A partir de la I+D
se puede generar una invencion, materializada legalmente a través
de una patente. Esta invencion requerira escalarse en el tiempo y
de alli el vinculo con el concepto de mejora continua. En todas las
instancias, la tecnologia juega un rol transversal, dejando reflejado
intrinsecamente el perfil de la carrera.

Existen diferentes tipos de innovacién en funcion al grado de novedad
y frecuencia que presenta el desarrollo.

FRECUENCIA

Figura 14: Clasificacion de los tipos de innovacion segun su novedad y
frecuencia. Fuente: elaboracién propia en funcién al método.

En la figura 14 se describen tres tipos de innovaciones:

* Radical: Hacer algo totalmente nuevo y con una
probabilidad de ocurrencia muy baja.



¢Sabias que? En Sunchales, Santa Fe, existe el Centro de Innovacion
Tecnoldégica, Empresarial y Social. Es un espacio que fomenta el
desarrollo de startups cientifico-tecnoldgicas, las cuales se basan
en ideas revolucionarias que resuelvan grandes problemas de la
modernidad. Si querés conocer de qué se tratan algunos de sus
proyectos, podés escanear el siguiente cédigo QR.

* Incremental: Agregar nuevas funcionalidades o
caracteristicas a algo existente. Esto se puede ver en las
continuas actualizaciones de los teléfonos inteligentes.

* Marginal: Hacer lo mismo que antes, pero mejor.
Inmobiliaria que ofrece cursos para capacitar en la toma
de créditos hipotecarios para la compra de viviendas.

El pensamiento de disefio se aplica principalmente a la innovacién
incremental y marginal, y en algunos casos, a la radical.

También conocido como “Design Thinking”, es una metodologia
centrada en las personas que se enfoca en resolver problemas de
manera creativa e innovadora. Esta caracteristica de la metodologia
es clave, y de alli su nombre. Hablamos de pensamiento de disefioy
no de disefio como tal. En esta metodologia se observara la conducta
humana respecto de la soluciéon que busquemos para luego llegar
a su desarrollo. Por eso serd necesario aplicar la empatia de
manera constante, pero sobre todo en las primeras instancias del
pensamiento de disefio.

Si pensamos en términos estratégicos, la concepcion de buscar una
solucion a partir de la necesidad de un/a usuario/a es realmente
valorable. Este concepto lo hemos trabajado en materias como
Fundamentos del Marketing y Marketing digital, en donde el foco del
trabajo esta siempre en agregar valor y satisfacer una necesidad. En
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el capitulo 1 de este cuaderno también hemos desarrollado el lienzo
de modelo de negocio. ¢(Recordas cual era el primer bloque que se
completaba en élI? jEl de segmento de clientes! Pensar una solucion
(o un negocio / idea / proyecto) sin comprender o conocer a quién se
la vas a destinar carece de fuerza en el largo plazo.

Ademas, se puede mencionar que:

Requiere pensar fuera de la caja: estimula a mirar
situaciones de un modo diferente y encontrar nuevas
soluciones que van mas alld y mejoran las alternativas
existentes. Requiere la habilidad de mirar todos los
aspectos diferentes de un problema.

Es iterativa: No sigue una linea recta, sino que buscara
pivotar entre una etapa y la otra de manera constante.
Implica validar siempre las necesidades de las personas,
definir el problema, idear soluciones, crear prototipos
y validar las ideas. Cuanto mas se transite el camino de
entender > crear > aprender, mas posibilidades habra de
tener buenos resultados.

Es flexible: su aplicacién abarca organizaciones, procesos
y productos, siempre con un enfoque centrado en las
personas.

La soluciéon planteada debe ser deseable, factible
y viable. La deseabilidad se refiere a crear algo
transformacional que resuelva una necesidad
desatendida y sea significativa para la persona, ademas
de ser usable y adaptable a bajo costo. Para ello sera clave
la experimentacion: hacer las ideas tangibles. Prototipar
y fallar son dos instancias necesarias del proceso.
Experimentar con prueba y error es clave y contribuye al
concepto de iteracién. La deseabilidad es la necesaria para
que la metodologia se considere correctamente aplicada.
La factibilidad implica preguntarse si existe la tecnologia
y los recursos (habilidades, organizacién, conocimiento)
para convertir la idea en una solucién real. La viabilidad
consiste en determinar si la solucion es apropiada para el
mercado, si tendrd una posicién distintiva y atractiva, y si
la persona estara dispuesta a pagar por ella.



Figura 15: Intersecciéon de tres elementos clave del Design Thinking:

deseabilidad, viabilidad, factibilidad. Fuente: elaboracién propia en funcién a
lo descrito por el método.

Resumidamente, y en vinculo con las disciplinas de marketing, la
metodologia busca transformar productos / servicios en soluciones,
haciendo que las personas necesiten lo que se ofrece y generando lo
que la gente necesita.

Las etapas del pensamiento de diseio
El proceso del pensamiento de disefio se visualiza como un doble

diamante que combina fases de divergencia (explorar muchas
opciones) y convergencia (enfocarse en las mejores).
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ENCONTRAR ENCONTRAR
EL PROBLEMA LA SOLUCION

Figura 16: Etapas del pensamiento de disefio. Fuente: elaboracion propia en
funcién a lo descrito por el método.

Este camino busca pasar de la incertidumbre a la claridad.

Incertidumbre Claridad

Figura 17: De la incertidumbre a la claridad. Fuente: Damien Newman
La busqueda del problema

Etapa 1: empatizar con usuarios/as - instancia de divergencia

Consiste en comprender en profundidad a la persona para la que
se desarrolla la solucién. Conocer sus necesidades, motivaciones y
desafios. Se busca centrarse en ella para desbloquear conocimientos
nuevos. Todas las personas tenemos sesgos e inhibiciones que
pueden distorsionar nuestra percepcidon e interpretacién de la
realidad. Porello, es esencial superar estas barreras para comprender
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la verdadera necesidad del usuario/de la usuaria.
Herramientas clave para profundizar sobre el conocimiento de
usuarios/as:
«  Entrevistas: profundizada en capitulo 3
+  Mapadeempatia: Permite resumir hallazgos de entrevistas
e insights sobre frustraciones y alegrias (gains). Los
puntos de dolor son esas necesidades, preocupaciones o
problemas que tiene el/la usuario/a.

(Qué
PIENSAY SIENTE?
Lo que realmente importa

Principales preocupaciones
Inquietudes y aspiraciones

{Que ;Qué
OYE? ° VE?
Lo que dicen los amigos Entorno
Lo que dice el jefe Amigos
Lo que dicen las personas influyentes La oferta del mercado
;Que
DICE Y HACE?
Actitud en publico
Aspecto
Comportamiento hacia los demas
ESFUERZOS RESULTADOS
Miedos Deseos/necesidades
Frustraciones Medida del éxito
Obstaculos Obstaculos

Herrarienta disefada por XPLANE

Figura 18: mapa de empatia. Fuente: Elaboracién propia en base a Gray,
Dave (2017). XPLANE Consultora.

+ Observacion directa: en la ejecucién de sus actividades,
observar el contexto y comportarse como el/la usuario/a
(inmersioén).

+ Mapa de experiencia de wusuario/a: herramienta
profundizada en la cdtedra Fundamentos del Marketing.

Etapa 2: detectar oportunidades (definir el problema) - instancia
de convergencia

Se busca sistematizar los hallazgos en informacién clave para
identificar un problema a resolver. La etapa 2 es crucial porque
permite enfocar esfuerzos en los puntos mas relevantes.
Recomendaciones para interpretar la informacion:
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« Desgrabarlas entrevistas: aqui se pueden utilizar multiples
herramientas de inteligencia artificial para acelerar el
proceso.

« Clasificar los hallazgos en puntos positivos, puntos de
dolor y/o soluciones informales a problemas actuales.

« Detectar patrones y diferencias: buscar elementos
comunes y/o atipicos en comportamientos de los/as
usuarios/as.

+ Buscar insights: este concepto hace referencia a una
expresién concisa de lo aprendido a través de la
investigacidon. Representan informacién inesperada que
nos obliga a poner el foco. Son catalizadores de nuevas
ideas y transforman el problema en oportunidad.

La etapa 2 es muy similar a la instancia de relevamiento de un
proceso visualizada en la materia Disefio y mejora de procesos.
Quien cumple el rol de analista de procesos esta constantemente
en alerta, buscando comprender cémo funciona el proceso actual y
atento/a a la deteccién de oportunidades de mejora.

A partir de la sistematizacion, el emergente de esta etapa debe ser
la formulacion de oportunidades. Al igual que en las herramientas
de inteligencia artificial generativa, en donde la clave esta en saber
formular la pregunta, en el pensamiento de disefio se trabajara bajo
el mismo esquema. Para hacerlo, se utiliza la siguiente estructura:

CPHP (como podemos hacer para) + insight

Etapa 3: idear soluciones - instancia de divergencia

Recordemos que en esta etapa estamos en una instancia de
divergencia, es decir que abordaremos un proceso de apertura.
Es por eso que se buscard generar una amplia gama de ideas y
soluciones potenciales, sin limitaciones. Para que el resultado sea lo
mas efectivo posible, es necesario no juzgar, mantener el foco en
el problema e incentivar aquellas ideas que estén por fuera de las
soluciones habituales.

Herramientas para la generacion de ideas:

* Brainwriting (6-3-5): técnica estructurada donde 6
personas escriben 3 ideas en 5 minutos en una hoja. Las
hojas se rotan y cada participante construye sobre las
ideas anteriores, generando un gran volumen de ideas en
poco tiempo.



* Ideacién Reversa: consiste en identificar los peores
escenarios o problemas asociados a un tema y luego
revertirlos para encontrar soluciones. Se plantea la
pregunta “;Cémo podriamos empeorar la situacion?” o
“¢Qué causaria un fracaso total?”, para luego invertir esas
respuestas y hallar ideas innovadoras.

e SCAMPER: Un acréonimo que representa siete verbos
de accién para generar ideas a partir de un producto o
servicio existente: Sustituir, Combinar, Adaptar, Modificar
(Magnificar/Minimizar), Poner en otros usos, Eliminar y
Reorganizar (Invertir).

* Seis Sombreros: Técnica que asigna un “sombrero” (rol)
diferente a cada participante o momento del proceso
de pensamiento. Cada sombrero representa una forma
especifica de pensar (Blanco: hechos, Rojo: emociones,
Negro: precauciones, Amarillo: beneficios, Verde:
creatividad, Azul: control del proceso).

Independientemente de cudl se use, el objetivo es generar gran
cantidad de ideas para luego abordar la segunda parte de esta etapa:
la priorizacién y seleccién.

Herramienta para priorizar ideas: a la visualizada en el capitulo
anterior (impacto / factibilidad) se le incorpora la vinculada al dot
voting. Es una técnica de toma de decisiones en grupo para priorizar
ideas de forma visual y répida. Cada participante recibe un nimero
limitado de “puntos” para asignar a sus ideas preferidas. Las ideas
con la mayor cantidad de puntos son consideradas las mas populares
0 prioritarias por el grupo.

Etapa4:tangibilizar ideas (prototipar)-instancia de convergencia
A partir de las ideas seleccionadas, se construye una representacién
rapida de la solucién propuesta. El prototipo permitira dar vida a las
ideas para luego probar y validar con usuarios/as.

Herramientas de prototipado: a las visualizadas en capitulos
anteriores (elevator pitch, juego de roles), se incorporan:

* Storyboard: secuencia de imagenes o vifietas que
representan visualmente el flujo de una interfaz o la
experiencia del/de la usuario/a paso a paso. Se usa para
previsualizar interacciones y escenarios clave, ayudando a
identificar posibles problemas de usabilidad y a comunicar
ideas de forma clara antes de un desarrollo mas profundo.
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* Roleplay: técnica participativa donde se simulan
situaciones reales entre usuarios/as, clientes/as o
integrantes de un equipo. Se utiliza para representar
interacciones clave, explorar comportamientos, validar
hipétesis y detectar fricciones o mejoras posibles. En
el ambito del disefio centrado en el usuario, permite
vivenciar el recorrido del cliente (customer journey) antes
de pasar a fases mas técnicas del desarrollo.

*  Mockup: Representacion visual de alta fidelidad de un
producto, aplicacion o interfaz. A diferencia del wireframe,
el mockup incluye colores, tipografia, imagenes y estilo
grafico, permitiendo visualizar el disefio final sin ser ain
funcional. Se utiliza para validar la estética, el mensaje
visual y la experiencia de usuario, sirviendo de puente
entre el disefio conceptual y el desarrollo técnico.

* Impresién 3D: Proceso de fabricacion aditiva que permite
crear objetos fisicos tridimensionales a partir de un disefio
digital. En contextos de innovacién, disefio de productos
y prototipado, la impresion 3D se utiliza para construir
versiones tangibles de ideas, facilitando la validacion
rapida, el testeo con usuarios reales y la iteracidon basada
en feedback concreto.

*  Wireframes: Esquema visual de baja fidelidad que
representa la estructura basica de una interfaz digital.
Muestra la distribucién de contenidos, botones, menus
y flujos sin elementos visuales finales (como colores o
imagenes). Sirve para planificar la navegacion y jerarquia
de informacién, y como primer paso en el disefio de
experiencias centradas en el usuario. Se utiliza en
fases tempranas para facilitar iteraciones rapidas vy
conversaciones con equipos técnicos y de disefio.

Etapa 5: co-crear con usuarios/as - evaluar

En esta Ultima etapa, se prueban y validan las soluciones con los/
as usuarios/as para iterar y mejorar. Se recopila retroalimentacion
y se refinan las ideas hasta llegar a una solucién final. Al igual que
Lean Startup, el pensamiento de disefio se basa en un enfoque
de colaboracién. Al involucrar a usuarios/as en todo el proceso
(metodologia centrada en ellos/as), se garantiza que el resultado sea
relevante y efectivo.



Herramientas para evaluar:

* Pruebas de usuario/a: Plataformas que facilitan
la realizacion de pruebas y la recopilacion de
retroalimentacion valiosa.

e Matriz de feedback: Herramienta para organizar y
analizar el feedback recibido en 4 cuadrantes, como
detalla la figura 17.

COSAS COSAS
INTERESANTES COMNSTRUCTIVAS
JAN
9
PREGUNTAS A IDEAS
RESFONMDER MUEWAS

Figura 19: Matriz de Feedback. Fuente: elaboracion propia.

La metodologia de pensamiento de disefio, asi como también
las visualizadas en capitulos anteriores se consideran de suma
importancia en la Licenciatura en administraciéon y gestion de la
informacion. A pesar de que exista la posibilidad de que no se
apliquen en su totalidad en las organizaciones en las que trabajen
estudiantes y/o egresados/as de la carrera, las mismas fomentan
habilidades clave en quienes deciden estudiar esta carrera. En
primer lugar, la oportunidad de pensar distinto. Cualquiera de ellas
exige un ejercicio de pensamiento y reflexion diferente. En segunda
instancia, las propuestas de la catedra buscan resolver un problema
/ materializar una idea. En ese marco, contar con la capacidad para
hacerlo resulta clave en un/a Licenciado/a en AGI. Por ultimo, las
metodologias plantean siempre un ejercicio adicional de busqueda.
A esta habilidad, la denominaremos de exploracién. Con ella
consideramos que, quienes tienen la capacidad de “ir un poco mas
alld” de lo esperado, marcaran la diferencia.
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Durante el cursado, los alumnos aplicaron la metodologia Design
Thinking para resolver desafios reales de emprendimientos y pymes.
El objetivo fue fomentar la creatividad, lainnovaciény el pensamiento
centrado en el usuario, siguiendo las etapas de empatia, definicion
del problema, ideacién, prototipado y validacién de soluciones. Les
propusimos 3 casos para resolver:

Caso 1: Una pyme produce jugos naturales en envases retornables.
Aproximadamente la mitad de los clientes no devuelve las botellas, lo
que encarece la operacion. La empresa ya habia intentado aumentar
el precio de los envases, pero esta estrategia fracaso.

Caso 2: Un emprendimiento vende tortas por redes sociales y
realiza entregas personalizadas. Sin embargo, enfrenta frecuentes
cancelaciones de pedidos a ultimo momento, generando pérdidas
econdmicas. La emprendedora no quiere cobrar todo por adelantado
para no perder clientes.

Caso 3: Una empresa lanzé una linea de bicicletas urbanas
sustentables, pero los clientes no comprenden la propuesta y
perciben las bicicletas como “caras”.

Para el Caso 1 los alumnos comenzaron empatizando con los
consumidores mediante encuestas, identificando que valoran
el jugo natural y confiable, pero encuentran incbmodo devolver
las botellas, principalmente por olvido, falta de incentivo y poca
practicidad. El problema central definido fue que “los clientes no
devuelven las botellas retornables porque no tienen un incentivo
claro ni practico, y la forma actual de devolver no se adapta a su
rutina diaria”, lo que generé la oportunidad de disefiar un sistema
simple, visible y con beneficios tangibles. Durante la fase de
ideacion, se propusieron diversas alternativas, como programas de
recompensas, sorteos, campafias ecoldgicas positivas, mas puntos
de devolucion, devolucién a domicilio y el uso de tecnologia simple
(WhatsApp, QR). En la etapa de prototipado, la mayoria optd por una
tarjeta digital con cédigo QR, donde cada devolucién sumaba puntos
visibles en el celular, con recompensas al alcanzar ciertos objetivos,
complementada con material grafico y mensajes automaticos. En la
fase de testeo, los pilotos mostraron un aumento de mas del 40 %
en la tasa de devolucién, con clientes que valoraron la facilidad, la
motivacion y la claridad de metas. Las conclusiones evidenciaron
que el desafio no era la conciencia ecolégica, sino la comodidad y
la motivacion, destacando que la tarjeta digital resulté una solucion



efectiva, econdmica y facil de implementar. Entre los aspectos mas
importantes, se resalta el insight “la gente devuelve si le conviene
y no le complica”, la innovaciéon en el uso de QR y WhatsApp en
lugar de apps costosas, y la transformacion de la devolucion de un
problema en una oportunidad de fidelizacién, logrando un equilibrio
entre sustentabilidad y relacién con el cliente.
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Ejercicio 26: Trabajo Practico integrador

Objetivo General: Desarrollar una propuesta innovadora que responda
a una problematica real, utilizando la metodologia Design Thinking de
manera integral, y centrando el proceso en las necesidades, deseos 'y
motivaciones de los usuarios.

1. Eleccién del caso
Seleccionen una organizacion real, emprendimiento o problematica
concreta. Pueden trabajar con empresas locales, proyectos
institucionales o tematicas sociales/comunitarias. El caso debe contar
con una problematica clara, validada o investigada con usuarios
reales.

2. Aplicacién de las 5 etapas de Design Thinking
Elaborar un informe que debe estar estructurado respetando el
proceso completo:

* Empatizar

* Recolectar datos cualitativos mediante encuestas, entrevistas,
observacién u otras herramientas.

+ Identificar necesidades, barreras, deseos, comportamientos y
habitos.

« Elaborar un Mapa de empatia con sintesis visual.

¢ Definir

« Definir el/los problema(s) desde el usuario.

«  Formular preguntas guia tipo “;Cémo podriamos...?" (HMW).

+ Detectar insights clave: tensiones, contradicciones o patrones
relevantes.

¢ Idear

* Realizar una lluvia de ideas amplia y sin filtros.

+ Seleccionar una o mas soluciones viables que respondan al
problemay los insights.

« Justificar la eleccién: ¢Por qué esa idea es deseable, factible y
viable?



* Prototipar

« Crear un prototipo visual, digital o fisico que represente la
propuesta.

+ Puede incluir mockups, videos, app simulada, renders, piezas
graficas, modelos 3D, etc.

El objetivo es mostrar la experiencia y facilitar feedback, no tener el
producto final.

¢ Evaluar

+ Testear el prototipo con usuarios reales o potenciales.
* Recoger retroalimentacion cualitativa y/o cuantitativa.
« Identificar aprendizajes, mejoras y oportunidades de iteracién.

3. Contenido del informe final: deberaincluirintroduccién,
desarrollo por etapas, conclusiones y anexos (si
corresponde). Se valorard el uso de lenguaje claro,
visualizacion de datos, sintesis de aprendizajes y calidad
del disefio.

4. Presentacién del trabajo: se deberd realizar una
presentacion oral del proyecto, acompafiada por
materiales visuales (diapositivas, prototipos, videos, etc.).
Cada integrante del grupo debe participar activamente.
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