





Diseno y validacion de modelos
de negocio con enfoque lean

startup.

Autor/es:

Almeida-Blacio, Jorge Hernan
Pontificia Universidad Catolica del Ecuador

Santander-Salmon, Erika Stephania
Universidad Técnica Luis Vargas Torres de Esmeraldas

Jara-Alvarez, Gonzalo Xavier
Universidad Técnica Luis Vargas Torres de Esmeraldas

Toala-Tuarez, Patricio Javier
Universidad Técnica Luis Vargas Torres de Esmeraldas

Enriquez-Fierro, Cynthia Shakira

Universidad Internacional del Ecuador (UIDE)






/Datos de Catalogacion Bibliografica

Almeida-Blacio, J. H.
Santander-Salmon, E. S.
Jara-Alvarez, G. X.
Toala-Tuarez, P. J.
Enriquez-Fierro, C. S.

Disefo y validacion de modelos de negocio con enfoque lean startup.
Editorial Grupo AEA, Ecuador, 2025

ISBN: 978-9942-598-08-0
Formato: 210 cm X 270 cm 151 pags.

Publicado por Editorial Grupo AEA

Ecuador, Santo Domingo, Via Quinindé, Urb. Porton del Rio.
Contacto: +593 983652447; +593 985244607

Email: info@editorialgrupo-aea.com
https://www.editorialgrupo-aea.com/

Director General: Prof. César Casanova Villalba.

Editor en Jefe: Prof. Giovanni Herrera Enriquez

Editora Académica: Prof. Maybelline Jaqueline Herrera Sanchez
Supervisor de Produccion:  Prof. José Luis Vera

Diseno: Tnlgo. Oscar J. Ramirez P.

Consejo Editorial Editorial Grupo AEA

Primera Edicién, 2026
D.R. © 2026 por Autores y Editorial Grupo AEA Ecuador.

Camara Ecuatoriana del Libro con registro editorial No 708

Disponible para su descarga gratuita en https://www.editorialgrupo-aea.com/

Los contenidos de este libro pueden ser descargados, reproducidos difundidos e
impresos con fines de estudio, investigacion y docencia o para su utilizacién en
productos o servicios no comerciales, siempre que se reconozca adecuadamente a los
autores como fuente y titulares de los derechos de propiedad intelectual, sin que ello
implique en modo alguno que aprueban las opiniones, productos o servicios resultantes.
En el caso de contenidos que indiquen expresamente que proceden de terceros,
deberan dirigirse a la fuente original indicada para gestionar los permisos.



Titulo del libro:
Diseno y validacion de modelos de negocio con enfoque lean startup.

© Almeida-Blacio, Jorge Hernan; Santander-Salmon, Erika Stephania; Jara-
Alvarez, Gonzalo Xavier; Toala-Tuéarez, Patricio Javier; Enriquez-Fierro, Cynthia
Shakira

© Marzo, 2026

Libro Digital, Primera Edicion, 2026

Editado, Disefiado, Diagramado y Publicado por Comité Editorial del Grupo AEA,
Santo Domingo de los Tsachilas, Ecuador, 2026

ISBN: 978-9942-598-08-0

d https://doi.org/10.55813/eqaea.l.157

Como citar (APA 7ma Edicion):

Almeida-Blacio, J. H., Santander-Salmon, E. S., Jara-Alvarez, G. X., Toala-
Tuérez, P. J., & Enriquez-Fierro, C. S. (2026). Disefio y validacion de modelos
de negocio con enfoque lean startup. Editorial Grupo AEA.
https://doi.org/10.55813/egaea.l.157

Cada uno de los textos de Editorial Grupo AEA han sido sometido a un proceso de
evaluacion por pares doble ciego externos (double-blindpaperreview) con base en la
normativa del editorial.

Revisores:
Ing. Giovanni Herrera Enriquez, Universidad de las Fuerzas
PhD. Armadas ESPE. — Ecuador
Ing. Yaulilahua Huacho Universidad Nacional de

Maximiliano, Mgs. Huancavelica — Peru



Los libros publicados por “Editorial Grupo AEA” cuentan con varias indexaciones y
repositorios internacionales lo que respalda la calidad de las obras. Lo puede revisar en
los siguientes apartados:

B D|a|net \> &g.e':xxtbook

OpenDOAR $WorldCat BASE X
A4 UNTVERSITY Bournemouth University of
— !'AIMBLEEIU‘ERY C.?’()F TWEST BM University [E \ East Anglia
i == INTERNET
library dOpenAIRE I ARcHIve
REBIUN @ g?‘:\‘”‘(@m!n
s¥ L D e D ons
ANDERSON Redesmer (] €5 SCRIBD

Editorial Grupo AEA
@ http://www.editorialgrupo-aea.com

n Editorial Grupo AeA
editorialgrupoaea

@ Editorial Grupo AEA

Aviso Legal:

La informacién presentada, asi como el contenido, fotografias, graficos, cuadros, tablas
y referencias de este manuscrito es de exclusiva responsabilidad del/los autor/es y no
necesariamente reflejan el pensamiento de la Editorial Grupo AEA.

Derechos de autor ©

Este documento se publica bajo los términos y condiciones de la licencia Creative
Commons Reconocimiento-NoComercial-Compartirigual 4.0 Internacional (CC BY-NC-
SA 4.0).

El “copyright” y todos los derechos de propiedad intelectual y/o industrial sobre el
contenido de esta edicion son propiedad de la Editorial Grupo AEA y sus Autores. Se
prohibe rigurosamente, bajo las sanciones en las leyes, la produccion o almacenamiento
total y/o parcial de esta obra, ni su tratamiento informatico de la presente publicacion,
incluyendo el disefio de la portada, asi como la transmisién de la misma de ninguna
forma o por cualquier medio, tanto si es electrénico, como quimico, mecanico, éptico,
de grabacién o bien de fotocopia, sin la autorizacién de los titulares del copyright, salvo
cuando se realice confines académicos o cientificos y estrictamente no comerciales y
gratuitos, debiendo citar en todo caso a la editorial. Las opiniones expresadas en los
capitulos son responsabilidad de los autores.






Almeida-Blacio, Jorge Hernan

Pontificia Universidad Catodlica del
Ecuador

ihalmeida@pucesd.edu.ec

https://orcid.org/0000-0002-6716-9113

Contador Publico — Auditor de profesion. Su formacion académica de pregrado fue realizada en
la Universidad Nacional de Loja obteniendo los titulos de Licenciado e Ingeniero en Contabilidad
y Auditoria, CPA., un Diplomado Internacional en Contabilidad Gerencial y Auditoria Ambiental en
la Universidad Vladimir lllich, Las Tunas — Cuba, un postgrado en la Universidad Técnica
Particular de Loja con el grado de Magister en Auditoria Integral, actualmente se encuentra
estudiando un Doctorado en Ciencias Econdmicas mencion Contabilidad en la Universidad
Nacional de Cuyo, Mendoza — Argentina, es miembro activo en Auditool — Red Global de
Conocimientos en Auditoria y Control Interno, Bogota — Colombia. Se desempefio como docente
catedratico desde el afio 2010 en la Universidad Regional Autbnoma de los Andes — UNIANDES
impartiendo las diferentes materias de Contabilidades, Auditorias, Tributacion, Presupuestos,
Administracion Financiera y Trabajos de Grado hasta el afio 2025 y en la Universidad Catolica de
Santo Domingo desde el afio 2022 al afio 2024, también se desempefia como Contador General
(nombramiento) y/o Director de Gestion Financiera (e.) en el Patronato Municipal de Inclusion
Social del GAD Municipal de Santo Domingo desde el afio 2012 hasta la actualidad, cuenta con
articulos cientificos publicados en revistas de alto impacto como Scopus y ha participado en
ponencias nacionales e internacionales.

Santander-Salmon, Erika Stephania

Universidad Técnica Luis Vargas
Torres de Esmeraldas

erika.santander@utelvt.edu.ec

https://orcid.org/0000-0003-3279-5250

Doctorando en Educacién (UCAB Venezuela). Magister en Administracion
de Empresas (Universidad de Especialidades Espiriru Santo). Especialista
en Direccion de Personas y del Talento Humano (Universidad Andina
Simoén Bolivar). Licenciada en Negocios e Intercambios Internacionales
(Pontificia Universidad Catolica del Ecuador). Analista de Desarrollo
Institucional 2007-2008 (Ministerio de Cultura. Activista Cultural (2008-
2013). Directora (E) Provincial de Cultura de Esmeraldas (2011) Asistente
Administrativo - Financiero 2013-2014 (ICSAN Construcciones). Analista
de Control y Reclamos 2014-2016 (Ep Flopec) Especialista de Control y
Reclamos 2016-2017 (Ep Flopec). Jefe (E) de Control y Reclamos 2014-
2015-2016 (Ep Flopec). Docente universitaria 2018-A la fecha (Universidad
Técnica Luis Vargas Torres)



Jara-Alvarez, Gonzalo Xavier

Universidad Técnica Luis Vargas
Torres de Esmeraldas

gonzalo.jara.alvarez@utelvt.edu.ec

https://orcid.org/0009-0003-5151-8432

Doctorando en Administracion y magister en Gestion Publica; su formacion
académica integra la ingenieria empresarial con estudios avanzados en
derecho. Posee una sdlida trayectoria en el sector publico ecuatoriano, donde
ha ejercido roles de alta responsabilidad como Director de Talento Humano y
Director Distrital de Educacion. En su experiencia como consultor senior y
analista, se ha especializado en el redisefio de estructuras organizacionales, la
gestion de politicas de cumplimiento y la optimizacion de procesos
administrativos. Actualmente se desempefia como docente universitario, labor
que complementa con una actualizacion técnica constante en inteligencia
artificial aplicada, derecho tributario y técnicas de litigacion oral. Su perfil
interdisciplinario le permite articular la eficiencia operativa con el rigor juridico;
esto facilita la innovacion institucional y la toma de decisiones estratégicas.
Domina el idioma italiano a nivel intermedio.

Toala-Tuarez, Patricio Javier

Universidad Técnica Luis Vargas
Torres de Esmeraldas

patricio.toala@utelvt.edu.ec

https://orcid.orqg/0000-0002-1688-3261

Académico, investigador, especialista en gestién del desarrollo sostenible. Es
Master en Gestidon del Patrimonio por la Universidad de Cérdoba (Espafa) e
Ingeniero en Ecoturismo. Actualmente, profundiza su formacién como
doctorando en Educacién. Ha participado en procesos de gestion y
coordinacion de proyectos vinculados al desarrollo socioeconémico, la
planificacion territorial y la recopilacion de informacion estadistica para la toma
de decisiones publicas, destacando su participacion en el Censo Ecuador 2022
del Instituto Nacional de Estadistica y Censos, también en iniciativas de
desarrollo turistico comunitario. Es autor - coautor de diversos articulos
cientificos publicados en revistas académicas nacionales e internacionales,
donde aborda tematicas relacionadas con turismo, educacion, innovacion,
gestion  publica, desarrollo sostenible, contribuyendo al analisis
interdisciplinario entre administracion, territorio y sostenibilidad.



Enriquez-Fierro, Cynthia Shakira

Universidad Internacional del Ecuador
(UIDE)

cvenriquezfi@uide.edu.ec

https://orcid.org/0009-0002-5389-9892

Investigadora y docente universitaria en el campo de la comunicacion
estratégica y digital. Actualmente es doctoranda en Gestion de la
Informacién y la Comunicacion en las Organizaciones por la
Universidad de Murcia (EIDUM). Sus lineas de investigacién se
centran en el boca a boca electrénico (eWOM), el activismo de marca
y la influencia de las comunidades digitales en la reputacién
corporativa y en la toma de decisiones estratégicas en el contexto
latinoamericano. Ha desarrollado investigaciones con enfoque
cualitativo, aplicando analisis de contenido digital, observacién
etnogréfica virtual y herramientas especializadas de andlisis de datos
para estudiar dindmicas comunicacionales contemporaneas en
entornos digitales.






Editorial Grupo AEA

indice
RESENA A AULOIES ... e e e e iX
N GO e Xii
INAICE DB TADIAS ..o et XV
INAICE @ FIQUIAS ...t XVi

Capitulo I: Modelos de negocio en Administracién y fundamentos de Lean

1.1. El enfoque administrativo y estratégico de la empresa como sistema de

creacion y captura de Valor.........cccuiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 5
1.2.  Concepto de “modelo de NEgOCIO”. ........uviviiiiiiiiiieeeiieeee e 6

1.3. Estructura, légica y uso en andlisis y disefio del Business Model

ANV S et e e e ————————— 7

1.4. Lean Startup como enfoque de gestion de la innovacién bajo

TaYel=1 g (o 1811 0] o] (=TT TR TR TR TR UPPRT 9

1.5. El desarrollo del cliente y su relacién con el disefio del modelo de

negocio y el aprendizaje de Mercado. ..........ccoovveieeiiiiiieiiiiiii e 11
1.6. Evidencia académica y debate. ..........ccccoeviiiiii 13
1.7. Enfoques complementarios en Administracion.................cccccevvvvvnnnee. 16
Capitulo II: Disefio del modelo de negocio orientado a hipétesis ..................... 21
2.1. Del problema a la oportunidad. .............ccoovimmiiiiiiiiiieeee e 24
2.2. Segmentacion, mercado objetivo y early adopters. ............ccccuvvvrnneee. 27
2.3. Diseno, diferenciacion y posicionamiento competitivo........................ 29

2.4. Canales, embudo de adquisicibn y gestibn de relaciones con

Lo 1T 01 1= P 30
2.5. Recursos, actividades clave, cadena de valor y alianzas.................... 34

2.6. Fuentes de ingreso, estructura de costos y supuestos econdmicos

NG AL, o e e e e e 35

2.7. Portafolio de hipdtesis del modelo de negocio. ............ccccciiiiiiiinnnene. 36

Disefio y validacion de modelos de negocio con enfoque lean startup Xl



Editorial Grupo AEA

2.7.1. Hipotesis de cliente/segmento. ..o, 38
2.7.2. Hipotesis de propuesta de valor. ...........ccceeeieiiiiieieeeeieeeeeeeiiis 40
2.7.3. Hipotesis de canal y go-to-market. ........ccccceeeiiiiiiiiiiiiiciieie 41
2.7.4. Hipotesis de ingresos, costos y viabilidad econdmica................. 42

2.8. Priorizacion de hipétesis por riesgo e impacto. ...........cceeevvveveeeiiinnnnnes 43
Capitulo IlI: Experimentacién Lean en gestion y mercado...........ccccoeeeeeeeiiinnes 45
3.1. Validacion como logica gerencial basada en evidencia...................... 49

3.2. Disefo de iteraciones y velocidad de aprendizaje en el ciclo Build-

MEASUIE-LEAIMN. ..o e e e e 51

3.3. Tipologias, criterios de eleccion y riesgos MVP como instrumento de

1722 1o £= ez o o FAR PP 53
3.4. Customer Development aplicado. ...........ccooevviieiiiiiiiiiiiiiiie e 55
3.4.1. Descubrimiento de clientes............cciiiiiiiiiiiii 58
3.4.2. Validacion de clientes. .........cccuuueiiiiiiiiiiiiiiieee e 59

3.5. Disefio de experimentos en Administracion: Variables, supuestos,

criterios de éxito y umbrales. ..........cccuuiiiiiiiiii 61
3.6. Métodos de obtencidn de evidencia. ... 62
3.7. Experimentos controlados y A/B testing. .........ccccociiiiiiiiiiiiiiiieeen 66
3.8. Decisiones basadas en resultados. ... 67
Capitulo IV: Métricas, finanzas y escalamiento del modelo validado................ 71
4.1. Innovation accounting y métricas accionables................cccccciiiiinnneen. 74

4.2. Unit economics: CAC, LTV, margen de contribucion, payback y

SENSIDINIAAT. ... 76
4.3. Product—Market Fit y sefiales de traccion.............ccccoevvvviviiiniccienennn. 77
4.4. Estrategias de crecimiento (growth) y modelos de expansion............ 80
4.5. Gestion de operaciones al escalar...............ccveeeeiiiiiiiiieeeeciieee e 82
4.6. Organizacion y gobierno para inNovar. ...........ccccceeevveeeeeeeeiiiiicceee e 84
4.7. Medicién y gestidon de la innovacion en perspectiva institucional. ...... 85

Xiv

Disefio y validacion de modelos de negocio con enfoque lean startup



Editorial Grupo AEA

4.71. Lineamientos de medicion de innovacion. ..........coveeveeveeeeeeeeeennn. 89

4.7.2. Sistemas de gestion de innovacion. ..., 90

Capitulo V: Metodologia académico-cientifica, casos y guia de implementacion

para AdmINIStraCiON............ooouuuiiii e 93
5.1. Disefos de investigacion aplicados a modelos de negocio................ 97

5.2. Rigor vy validez: constructos, operacionalizacion, confiabilidad,

triangUIACION Y SESTOS. .oeiiiiiiiii ittt 98

5.3. Protocolos replicables: bitacora de hipétesis, plan experimental, tablero

de MEtricas y eVIAENCIA. ........oooiiiiiiiiieeeee s 102
5.4. Eticay cumplimiento. ............ooooerieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 104
5.5.  Cas0s didACLICOS. ........ccciiiiiiiiiiiiee e 106
5.5.1. Validaciéon de problema—solucCion. .............ccccceeeeeiiiiiiiieeeeeeiiinnn. 108
5.5.2. Validacién de precio y disposicion a pagar............cccooeeveeinnnnnes 110
5.5.3. Validacién de canal y adquiSiCiON. ..........cceeeiieeiieeiiiiiiiiiiiis 111
5.5.4. Validacidn de operaciones y COStOS. ......ccovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiis 116
5.5.5. Pivote estratégico y redisefio del modelo. ...............ccceeerereennnns 117
5.6. Estructura IMRyD, transparencia metodoldgica y repositorios. ........ 120
5.7. Orientacion de publicacién y calidad editorial.................ccevvvieeeeeeeen. 122
Referencias BibliografiCas...........ooouiiiiiiiiiiiiiee s 125

indice de Tablas

Tabla 1 Bloques del Business Model Canvas...........cccccoeeeeiviiiiieeiiiieviiceeceeeeene, 8
Tabla 2 Costumer development, hipétesis del modelo de negocioy evidencia de
aprendizaje de MErCadO. .......oii i i 12
Tabla 3 Evidencia académica y debate sobre Lean Startup/Customer

DeVelOPMENT. ... 15

Disefio y validacion de modelos de negocio con enfoque lean startup



Editorial Grupo AEA

Tabla 4 Enfoques complementarios en Administracion para gestionar innovaciéon

y decidir bajo incertidumbre. ........... ..o 18

Tabla 5 Plantilla para formular el problema administrativo y evaluar su relevancia.

Tabla 6 Embudo de adquisicion por canal: Objetivos, métricas accionables,

UMDbrales € NIPOLESIS. .....uueuiiiiii i 32
Tabla 7 Matriz hipotesis-experimento-métrica-umbral-decision. ...................... 50
Tabla 8 Customer development aplicado. ..........cooevvviiiiiiiiiiiiieiie e 57
Tabla 9 Métodos de obtencion de evidencia para validacion. .......................... 64
Tabla 10 Product—Market Fit y sefiales de traccion..............cccceeeiiiiiiiiiiiininnnns 79
Tabla 11 Niveles de medicion de la innovacién (micro—-meso—macro).............. 87

Tabla 12 Sesgos frecuentes en investigacion aplicada y validacion Lean Startup.

........................................................................................................................ 100
Tabla 13 Matriz comparativa de canales de adquisicion. ..............ccccevvvvvnnnnees 113
indice de Figuras
Figura 1 Desarrollo y aplicacion de modelos de negocio. .............cccccuvvvvvvvnnnnne. 4

Figura 2 Disefio del modelo de negocio orientado a hipétesis: Un enfoque

LTS (=1 (=T [ J PP 24
Figura 3 Jerarquia de hipotesis del modelo de negocio. .............oevvvveeeeciinennn.. 38
Figura 4 Proceso de experimentacion Lean. ..........cccoccvvieviiiiiiiiiieiic e, 48
Figura 5 Escalando un modelo de negocio con disciplina cuantitativa. ........... 74
Figura 6 Proceso de toma de decisiones basado en la evidencia. .................. 96
Figura 7 Proceso de disefio y ejecucion de experimentos. .............occcecienneee 104
Figura 8 Proceso de redisefio del modelo de Nnegocio. ............cccveeeeeeeniinnee. 120

XVi

Disefio y validacion de modelos de negocio con enfoque lean startup



Modelos de negocio en Administracién y fundamentos

MODELOS DE NEGOCIO EN
ADMINISTRACION Y
FUNDAMENTOS DE LEAN
STARTUP

Capitulo I: Modelos de negocio en Administracion y

fundamentos de Lean Startup
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Modelos de negocio en Administracion y fundamentos

de Lean Startup

En el campo de la Administracion, el modelo de negocio se ha consolidado como
un constructo clave para comprender la l6gica con la que una organizacion crea,
entrega y captura valor, integrando decisiones de mercado, operacion y finanzas
en una arquitectura coherente. No obstante, su desarrollo académico ha estado
acompanado de debates sobre su definicion, su alcance y su distincion respecto
de la estrategia, dado que diferentes corrientes enfatizan componentes,
transacciones o sistemas de actividades (Osterwalder et al., 2005; Teece, 2010).
En este contexto, herramientas como el Business Model Canvas (BMC) aportan
un lenguaje comun para describir y disefiar modelos de negocio, facilitando el
analisis comparativo y la explicitacion de supuestos directivos, especialmente util

en formacion universitaria y en procesos de innovacién organizacional.

Sobre estos fundamentos, se introduce a Lean Startup como un enfoque de
gestion de la innovacion bajo incertidumbre, que desplaza la légica predictiva
hacia el aprendizaje validado mediante ciclos iterativos, MVP y métricas
accionables (Ries, 2011), articulandose de forma estrecha con Customer
Development como mecanismo sistematico de aprendizaje de mercado y
validacion de clientes (Blank, 2005). La evidencia sintetizada en revisiones
sistematicas sugiere que su efectividad es contingente: tiende a aportar mas
cuando existe capacidad de experimentar, gobernanza para decisiones y
adaptacién a industria y organizacion, y presenta limitaciones cuando se aplica
de forma ritualista o sin rigor en hipétesis y medicion (Gamén-Sanz et al., 2024).
Se ubica este enfoque dentro de marcos complementarios de la Administracién
como capacidades dinamicas, efectuation, aprendizaje organizacional y sesgos
en la decisidbn para comprender mejor cuando y por qué la experimentacion
acelera (o no) la construccién de modelos de negocio viables (Teece, 2007;
March, 1991).

La Figura 1, sintetiza el hilo I6gico a partir de la conceptualizacion del modelo de

negocio como constructo central en la administracién, reconocer los debates
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sobre su definicion y alcance, e incorporar herramientas de representaciéon y

analisis como el Business Model Canvas, para hacer explicitas las hipétesis del
emprendimiento. A partir de esa base, el enfoque Lean Startup se presenta como
un marco de gestion de la innovacién orientado al aprendizaje validado mediante
iteraciones, donde el desarrollo del cliente opera como mecanismo empirico para
contrastar supuestos de problema—solucion y de producto—mercado. También
subraya que la efectividad del enfoque es contingente depende del contexto, el
tipo de industria y el nivel de incertidumbre y que su aplicacion se potencia
cuando se integra en marcos administrativos complementarios, favoreciendo un
proceso sistematico de disefio, experimentacion y validacion del modelo de

negocio.

Figura 1
Desarrollo y aplicacion de modelos de negocio.

Herramientas de
Modelo de

.. Negocio
Introduccion al 9

Modelo de Se introducen -
Negocio herramientas como Leans Efec.tlwdad
el Business Model ea? _tartulp Contingente
El modelo de Canvas para el en at:j;ag La efectividad d
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Complementarios
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Nota: Marco conceptual integrador para el desarrollo y aplicacion de modelos de negocio, con
énfasis en Lean Startup y aprendizaje validado (Autores, 2026).
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1.1. El enfoque administrativo y estratégico de la empresa

como sistema de creacién y captura de valor.

En la literatura de Administracion, el concepto de modelo de negocio se ha
consolidado como un constructo central para explicar cdmo una organizacién
crea, entrega y captura valor, pero su desarrollo ha sido marcado por una notable
heterogeneidad conceptual. Revisiones influyentes muestran que no existe una
unica definicion dominante, sino familias de enfoques que enfatizan distintos
“nucleos” (por ejemplo, componentes, procesos, transacciones, actividades o
arquitectura organizacional), lo que ha generado un debate sostenido sobre su
delimitacién y utilidad analitica (Osterwalder et al., 2005; Wirtz et al., 2016).

Una linea ampliamente citada entiende el modelo de negocio como la légica que
articula la propuesta de valor, los mecanismos de monetizacion y la organizacion
requerida para operar coherentemente. Teece (2010) lo formula como la
“hipdtesis gerencial” acerca de qué quiere el cliente, cobmo desea recibirlo y cdmo
la empresa se organiza para satisfacerlo y capturar beneficios; esto conecta el
constructo con la teoria econdmica y con la gestion de la innovacion.
Complementariamente, Shafer et al. (2005) sintetizan la discusién en torno a
cuatro categorias recurrentes las elecciones estratégicas, red de valor, creaciéon
de valor y captura de valor, mientras que el enfoque de “sistema de actividades”
define el modelo como un conjunto interdependiente de actividades que
trasciende los limites de la firma e integra socios y terceros, resaltando su

caracter sistémico (Amit & Zott, 2010).

El debate académico se concentra, en buena medida, en diferenciar el modelo
de negocio de la estrategia y precisar su nivel de analisis. Casadesus-Masanell
y Ricart (2010) proponen que el modelo de negocio puede entenderse como una
reflexion de la estrategia realizada, mientras que la estrategia incorpora
elecciones contingentes y la l6gica competitiva de mas alto nivel; esta proximidad
explica por qué, en ciertos contextos, ambos conceptos se confunden. En
paralelo, la investigacién advierte problemas de claridad del constructo y falta de
acumulacion empirica cuando las definiciones son demasiado amplias o se
confunden con herramientas (p. ej., “canvas”) o con resultados (p. €j.,

desempenfo), lo que vuelve crucial explicitar qué dimensién del modelo se
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estudia: actividades, transacciones, mecanismos de captura, o arquitectura

organizacional.

1.2. Concepto de “modelo de negocio”.

En Administracion, el modelo de negocio se utiliza para describir la l6gica integral
mediante la cual una organizacion crea, entrega y captura valor, articulando
decisiones sobre clientes, propuesta de valor, arquitectura de actividades y
mecanismos de apropiacion econémica. Sin embargo, la literatura ha mostrado
una pluralidad de definiciones: algunas enfatizan componentes y “arquitecturas”
(vision de plantilla o blueprint), otras se centran en transacciones/actividades, y
otras lo entienden como una “hipétesis gerencial” sobre qué quiere el cliente y
cdmo la empresa organiza recursos y procesos para satisfacerlo y capturar
beneficios (Osterwalder et al., 2005; Teece, 2010).

Desde una perspectiva gerencial, el concepto resulta util porque ofrece un
lenguaje comun para integrar decisiones dispersas (marketing, operaciones,
finanzas, RR. HH.) en una representacion coherente del negocio, facilitando la
comunicacion directiva, el alineamiento interno y el andlisis comparativo de
alternativas. En este sentido, se ha planteado que el modelo de negocio funciona
como un artefacto cognitivo y de gestion: ayuda a explicitar supuestos, clarificar
“‘qué se elige y qué se descarta”, y ordenar la discusion sobre como se produce
valor y como se monetiza (Shafer et al., 2005; Amit & Zott, 2010; Wirtz et al.,
2016).

Su utilidad también es relevante para innovacion y redisefio organizacional,
porque permite conectar el nivel estratégico con la operacion: el modelo de
negocio puede entenderse como la expresion operativa de la estrategia
realizada, mientras que la estrategia incorpora contingencias competitivas y
elecciones de mayor nivel, y las tacticas corresponden a ajustes especificos en
variables de decision (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). En esa linea, el
modelo de negocio sirve como puente entre la formulacion estratégica y la
ejecucion, y como marco para identificar donde innovar (por ejemplo, en
actividades, estructura o gobernanza del sistema de actividades) sin reducir el

analisis a mejoras parciales (Teece, 2010; Amit & Zott, 2010).
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No obstante, el concepto presenta limites importantes. El primero es la

ambiguedad constructual: la falta de consenso definicional y la tendencia a usar
‘modelo de negocio” para referirse indistintamente a estrategia, arquitectura
organizativa, instrumento de representacién o resultado (desempefio) dificulta la
acumulacion de evidencia y la medicion rigurosa. Un segundo limite es el riesgo
de tratar el modelo como una fotografia estatica: en contextos de alta
incertidumbre o transformacion, las relaciones entre actividades, socios y
mecanismos de captura cambian, por lo que el analisis requiere incorporar
dinamica, aprendizaje y condiciones de frontera (Wirtz et al., 2016; Foss & Saebi,
2018). En términos practicos, esto implica que el modelo de negocio es mas
potente cuando se gestiona como un objeto revisable (hipotesis y disefio) y no

como una descripcion definitiva.

1.3. Estructura, légica y uso en analisis y diseio del Business

Model Canvas.

El Business Model Canvas (BMC) es una plantilla de gestion estratégica
disefiada para describir, analizar y disefiar modelos de negocio mediante nueve
bloques interrelacionados: segmentos de clientes, propuesta de valor, canales,
relaciones con clientes, fuentes de ingreso, recursos clave, actividades clave,
socios clave y estructura de costos. Su estructura deriva de la “ontologia” del
modelo de negocio propuesta por Osterwalder y colaboradores, que buscaba
estandarizar el lenguaje y los componentes esenciales para representar la légica

de funcionamiento de una organizacién (Osterwalder et al., 2005).

La loégica del BMC consiste en representar, de forma sintética, el
encadenamiento entre la creacién y entrega de valor hacia el mercado (lado del
cliente: segmentos, propuesta de valor, canales y relaciones) y la configuracién
organizacional que hace posible esa entrega (infraestructura: recursos,
actividades y socios), conectando ambos con la captura de valor (finanzas:
ingresos y costos). En términos administrativos, esto permite visualizar la
coherencia interna del negocio (alineacion entre marketing, operaciones vy
finanzas) y explicitar supuestos clave que suelen permanecer implicitos en

planes tradicionales; por ello, el BMC se utiliza tanto para el anélisis “as-is”
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(documentar el modelo existente, detectar inconsistencias, cuellos de botella o

dependencias criticas) como para el disefio “to-be” (comparar alternativas

estratégicas, prototipar configuraciones y discutir trade-offs).

En la practica, el BMC funciona ademas como un objeto de frontera (“boundary
object”) que facilita la colaboracion interdisciplinaria: al proveer un lenguaje
visual comun, reduce fricciones comunicacionales entre perfiles gerenciales y
técnicos, y acelera procesos de co-disefio en equipos, aulas, incubadoras y
organizaciones. Al mismo tiempo, la investigacion reconoce limites: al ser una
representacion principalmente econdmica, puede requerir extensiones cuando el
problema administrativo exige incorporar dimensiones ambientales, sociales,
regulatorias o ecosistémicas; un ejemplo ampliamente citado es el Triple Layered
Business Model Canvas, que afiade capas ambiental y social para integrar

sostenibilidad a la Iégica del modelo (Joyce & Paquin, 2016).

La tabla 1 traduce los nueve bloques del Business Model Canvas en preguntas
gerenciales y evidencias/métricas tipicas que permiten analizar el modelo “tal
como es” (as-is) y disefar alternativas “tal como deberia ser” (to-be). Su
propdsito es operacionalizar cada bloque: pasar de una descripcion narrativa a
indicadores verificables para la toma de decisiones y, posteriormente, para la

validacion con enfoque lean.

Tabla 1
Bloques del Business Model Canvas.
Bloque . . . . o - .
(BMC) Pregunta gerencial guia Evidencia / métricas tipicas (ejemplos)
A QUIEN servimos v cusl Tamano de segmento (TAM/SAM/SOM), tasa
Segmentos é’e ?nento riorizam{)s (earl de adopcién, perfil del cliente, frecuencia de
de clientes 9 P y uso, tasa de conversién por segmento, NPS

adopters vs. masivo)?
P ) por segmento

Tasa de activacion, satisfaccion/NPS,

;, Qué problema resolvemos o . . X
¢Qué p reduccioén de tiempo/costo para el cliente, tasa

Propuesta de qué beneficio entregamos de

valor . ; de repeticidn/uso, feature adoption, evidencia
2

forma diferencial’ cualitativa (entrevistas)

¢,Como llegamos al cliente CAC por canal, CPA/CPL, conversién por etapa
Canales (adquisicion, entrega y del embudo, tasa de abandono, costo logistico

posventa) y con qué eficiencia? por entrega, tiempo de entrega (lead time)
Relaciones ¢, Qué tipo de relacion requiere Retencidn, churn, tiempo de respuesta, tasa de
con clientes cada segmento (autoservicio, resolucion, costo de soporte por cliente,

asistencia, comunidad, etc.)? engagement, recurrencia de compra
Fuentes de ¢, Por qué paga el cliente y ARPU/ARPA, MRR/ARR (si aplica), tasa de
inareso coémo capturamos ingresos conversion a pago, elasticidad/precio, take rate,

9 (precio, modelo de cobro)? margen bruto por linea
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Bloque

(BMC) Pregunta gerencial guia Evidencia / métricas tipicas (ejemplos)
¢, Qué activos (humanos, Capacidad instalada, disponibilidad/uptime,
Recursos tecnoldgicos, fisicos, productividad por FTE, costos de
clave intangibles) son criticos para  licencias/activos, indicadores de capital
operar? humano (rotacion, competencias criticas)
; Qué debemos hacer Tiempo de ciclo de procesos, tasa de
Actividades éxce cionalmente bien para defectos/retrabajo, cumplimiento de SLA,
clave P b eficiencia operativa, productividad, indicadores

2
entregar la propuesta de valor? de calidad

Costo y desempeno del partner, riesgo de
concentracion (share del proveedor),
cumplimiento contractual, tiempos de entrega
del socio, nivel de dependencia tecnoldgica

¢ Cuales son los costos Burn rate, runway, costo fijo/variable, punto de
dominantes y qué impulsa la  equilibrio, COGS, margen de contribucion,
estructura (fijos vs. variables)? costos por unidad/servicio, OPEX/CAPEX

Nota: Elaboracion propia con base en la estructura del Business Model Canvas (Autores, 2026).

¢ Qué alianzas son criticas y
Socios clave qué dependencias/risks se
derivan?

Estructura de
costos

1.4. Lean Startup como enfoque de gestidn de la innovacién

bajo incertidumbre.

El Lean Startup se ha posicionado en Administracion como un enfoque de
gestion de la innovacién bajo condiciones de alta incertidumbre, en el que la
organizacion no “ejecuta un plan” previamente optimizado, sino que busca vy
construye evidencia para converger hacia un modelo de negocio viable. Su
supuesto de partida es que, cuando existe incertidumbre extrema respecto de
clientes, problema, solucién y disposicion a pagar, los métodos predictivos
(planes extensos, prondsticos detallados) tienden a sobrestimar lo que se sabe
y a subestimar lo que falta por aprender; por ello, la innovacién se gestiona como
un proceso de aprendizaje intencional que reduce incertidumbre mediante ciclos

cortos de prueba y ajuste (Ries, 2011).
En términos operativos, Lean Startup se estructura alrededor de principios como:

(i) Aprendizaje validado (decidir con evidencia, no con opiniones),

(ii) El ciclo Build-Measure—Learn como mecanismo de control gerencial
para acelerar el aprendizaje,

(i)  EI MVP como artefacto minimo para poner a prueba hipoétesis criticas

con el menor costo y tiempo posibles, y
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(iv) La innovation accounting para evaluar progreso con métricas

accionables y decidir entre perseverar o pivotar (Ries, 2011).

En lugar de medir “actividad” (p. €j., visitas, descargas) sin relacion causal con
el valor, el enfoque recomienda métricas vinculadas al comportamiento del
cliente (activacion, retencién, conversion) y a la economia del negocio (margen,
recurrencia), buscando trazabilidad entre hipotesis, experimento, resultados y
decisioén (Ries, 2011).

Los supuestos que sostienen este enfoque son principalmente tres: primero, que
la innovacion puede modelarse como un conjunto de hipétesis explicitas sobre
cliente, propuesta de valor, canales y captura de valor; segundo, que es posible
disefiar experimentos suficientemente informativos (aun sin laboratorio)
mediante interaccion estructurada con clientes y sefales de mercado; y tercero,
que las organizaciones pueden sostener una cadencia de iteracién (equipos con
autonomia, acceso a datos y disposicion a ajustar decisiones). La evidencia
reciente matiza estos supuestos: revisiones sistematicas sefialan que la
efectividad depende del contexto organizacional y de factores como compromiso
directivo, reduccion de burocracia y capacitaciéon en principios Lean Startup,
especialmente en empresas establecidas (Gamoén et al., 2024). Adicionalmente,
trabajos conceptuales resaltan que Lean Startup aporta sobre todo a la
experimentacion y no sustituye por si mismo la generacién de hipotesis o la
ideacion estratégica, por lo que requiere integrarse con marcos de disefio y

analisis del modelo de negocio (Bocken & Snihur, 2020).

Un indicador de su consolidacion como enfoque de gestion es su adopcion
institucional en programas de emprendimiento basado en evidencia, como NSF
[-Corps (U.S. National Science Foundation), orientado a entrenar equipos en
descubrimiento de clientes y validacion temprana para acelerar Ila
comercializacién tecnoldgica. En paralelo, la investigacidon empirica empieza a
documentar mecanismos: por ejemplo, Leatherbee y Katila (2020) analizan
equipos apoyados por NSF y describen como la formulacién y el sondeo de
hipotesis contribuyen a la convergencia de ideas de negocio, aportando base

académica a la logica de “probar antes de escalar’ (Leatherbee & Katila, 2020).
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1.5. EIl desarrollo del cliente y su relacién con el diseio del

modelo de negocio y el aprendizaje de mercado.

El Customer Development (Desarrollo de Clientes) es un enfoque metodolégico
propuesto para abordar un problema clasico en la gestion de nuevos negocios:
bajo incertidumbre, muchas iniciativas fallan no por incapacidad técnica para
“construir’ un producto, sino por no lograr desarrollar clientes y mercado con
suficiente evidencia. En esta l6gica, Customer Development se plantea como un
proceso paralelo y complementario al desarrollo de producto, orientado a
descubrir de forma temprana quién compra, por qué compra y bajo qué

condiciones un negocio puede volverse repetible y escalable (Blank, 2005).

Su relacion con el disefio del modelo de negocio es directa: Customer
Development opera como el mecanismo que convierte supuestos del modelo
(segmentos, propuesta de valor, canales, ingresos) en hipotesis verificables vy,
posteriormente, en decisiones de redisefio. En términos practicos, el método se
organiza en cuatro etapas Customer Discovery, Customer Validation, Customer
Creation y Company Building, que guian el transito desde la exploracion del
problemal/cliente hasta la estructuracion comercial y organizacional (Blank,
2005). Asi, el modelo de negocio deja de ser una descripcién estatica y se
gestiona como un artefacto iterativo, cuyo contenido se ajusta a la evidencia

recogida en contacto sistematico con el mercado.

En el plano del aprendizaje de mercado, Customer Development operacionaliza
un tipo de aprendizaje “por indagacion” que combina evidencia cualitativa (p. €j.,
entrevistas y observacion del recorrido del cliente) con sefales de
comportamiento (p. ej., conversion, retencién o intencion de compra bajo
condiciones controladas). Esta perspectiva ha sido posteriormente integrada y
difundida en el movimiento Lean Startup como parte del giro hacia la gestién
basada en experimentacion y “aprendizaje validado” (Ries, 2011). La
investigaciéon académica también ha empezado a sustentar este fundamento: por
ejemplo, estudios en Strategic Entrepreneurship Journal documentan cémo la
formulacién de hipétesis y el “probing” (sondeo/experimentacidn) contribuyen a
reducir incertidumbre y acelerar la convergencia de ideas de negocio en equipos

en etapa temprana (Leatherbee & Katila, 2020).
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A continuacion se presenta la tabla 2 que integra Customer Development con el

disefio del modelo de negocio (p. €j., bloques del Business Model Canvas) y el
aprendizaje de mercado, mostrando para cada etapa. En la logica de
Administracion, esta articulacion convierte el modelo de negocio en un objeto
gerencial verificable: se disefia como conjunto de supuestos y se ajusta en
funcién de evidencia acumulada en interaccién sistematica con clientes y
mercado (Blank, 2005; Ries, 2011).

Tabla 2
Costumer development.
Etapa de Objetivo gerencial Hipotesis del Evidencia / métricas Criterio de
Customer de la etapa modelo de esperadas (ejemplos) decision (salida
Development negocio mas de etapa)
criticas
(relacion con
Canvas)
1. Customer Confirmar que el  Segmentos Evidencia cualitativa: Problema y
Discovery problema existe, es (quién es el patrones consistentes en  segmento
(Descubrimiento) relevante y que el cliente), entrevistas/observacion;  priorizable
segmento objetivo Propuesta de evidencia conductual definidos; hipotesis
lo prioriza valor (problema— temprana: interés reformuladas y
solucion), verificable, intencion priorizadas; se
primeras condicionada (p. €j., identifica conjunto
hipotesis de smoke test), tasa de de supuestos “de
canal respuesta a propuesta mayor riesgo”
2. Customer Verificar que existe Canales, Conversion a pago o Proceso comercial
Validation un proceso de Relaciones con  sefales fuertes de repetible a escala
(Validacion) ventas/adquisicion clientes, Fuentes demanda: preventas, minima; sefales de
repetible y de ingreso LOI/MoU, pedidos piloto;  viabilidad
disposicién a pagar (precio/modelo), embudo con tasas economica inicial;
validacion inicial medibles; CAC preliminar; decision de
de unit margen bruto estimado; perseverar o
economics retencion inicial (si aplica) pivotar en
valor/canal/precio
3. Customer Generar demanda Ajuste fino de Métricas de crecimiento:  Crecimiento con
Creation de forma mas canales, CAC por canal, LTV métricas
(Creacion) sistematica y posicionamiento preliminar, accionables y
escalar adquisicion de propuesta de retencién/cohortes, tasa de estabilidad de
(sin perder control valor, recomendacion, retencion;
del aprendizaje) escalamiento de crecimiento de eficiencia de
ingresos y control MRR/ventas, desempefo  adquisicion
de costos de campafias; evidencia aceptable; claridad
de product-market fit de segmentos y
(segun criterios del narrativa de valor
curso/programa)
4. Company Transitar de startup Recursos clave, Indicadores Organizacion
Building “por aprendizaje” a Actividades organizacionales y preparada para
(Construccion de organizacion “por  clave, Socios operativos: capacidad, ejecutar y escalar;
la empresa) ejecucion” clave, calidad, SLA, tiempos de  procesos y
(procesos, formalizacién de ciclo, control estructura acordes
estructura, control) estructura de presupuestario; con el modelo
costos y gobernanza de validado;
gobernanza del  producto/ventas; reduccién gobernanza para
modelo de variabilidad y innovacioén y
escalabilidad operativa mejora continua

Nota: Elaboracion propia a partir del marco de Customer Development (Blank, 2005) y su

integracion con la légica de aprendizaje iterativo difundida por Lean Startup (Ries, 2011).
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1.6. Evidencia académica y debate.

La evidencia académica sobre Lean Startup/Customer Development ha crecido,
pero sigue siendo heterogénea en disefos, indicadores y contextos, lo que
explica un debate aun abierto sobre “qué funciona” y “cuando”. Dos revisiones
sistematicas recientes sintetizan este punto: se identifican que la literatura
empirica es relativamente limitada y dispersa, y organizan el campo en torno a
herramientas asociadas, pros y contras, causas de falla, retos de
implementacion y factores criticos de éxito; por su parte, Gamon-Sanz et al.,
(2024) muestran que el enfoque ya se aplica mas allda del origen digital
(software/tecnologias), pero su efectividad depende de adaptaciones y de la

presencia de capacidades organizacionales para experimentar y aprender.

En términos de qué tiende a funcionar, la convergencia de la literatura sugiere
mayor utilidad cuando el problema administrativo se caracteriza por alta
incertidumbre de mercado y posibilidad de iteracion relativamente rapida (p. €j.,
ofertas digitales o servicios donde el costo de prueba es bajo). En estos
escenarios, la contribucion principal es acelerar el aprendizaje validado mediante
experimentos y contacto sistematico con clientes. Sin embargo, la misma
literatura resalta condiciones de borde: por ejemplo, la aplicacién efectiva de la
l6gica “lean” se fortalece cuando existe conocimiento previo del mercado (reduce
pruebas erraticas y favorece convergencia del aprendizaje) y cuando la
composicidon del equipo y sus sesgos cognitivos influyen en la disposicion real a
experimentar (Leatherbee & Katila, 2020). En ecosistemas de aceleracion,
ademas, el método puede reconfigurar dinamicas de aprendizaje, incluso
generando tensiones entre evidencia del cliente y autoridad del coach, pero
también facilitando un coaching mas “evolutivo” y basado en supuestos
(Mansoori et al., 2019).

Respecto a contextos, las revisiones muestran que Lean Startup se ha extendido
a multiples sectores (p. e€j., salud, finanzas, educacién, manufactura
especializada, turismo y organismos publicos), pero con una conclusién
consistente: no es “plug-and-play”. Gamon-Sanz et al. (2024) documentan que
la adopcidén exitosa, especialmente en organizaciones establecidas, requiere

marcos de adaptaciéon (distintos niveles de personalizacién) y “drivers” como
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compromiso de alta direccion, alineacion estratégica, seleccidén y formacién de

perfiles, reduccién de burocracia, autonomia para pivotar, escalamiento desde
equipos pequefios y control del proceso para hacer visible el aprendizaje. En
paralelo se sistematizan desafios recurrentes (p. €j., implementacion superficial,
dificultades para medir progreso, resistencias culturales) y factores criticos que
mitigan fallas, reforzando una lectura contingente: funciona mejor donde hay
capacidades y gobernanza para sostener ciclos de experimentacion con

disciplina.
Las criticas mas influyentes se concentran en tres frentes:

(i) supuestos discutibles al trasladar “lean” desde manufactura hacia
innovacion bajo incertidumbre;

(ii) debilidades en la generacion de hipétesis (no basta con experimentar
si las hipétesis son pobres o no diferenciadas); y

(i) limites del aprendizaje por feedback del cliente, con riesgo de sesgos
hacia mejoras incrementales o “optimizacién local” (en vez de
innovacion mas radical), ademas de consecuencias no intencionales

al simplificar la l6gica cientifica a rutinas gerenciales.

Esta critica se articula con claridad en Felin et al. (2020), quienes cuestionan la
concepcion de experimentacién e hipétesis en Lean Startup, mientras que
Bocken y Snihur (2020) proponen una lectura mas equilibrada: Lean Startup es
potente para experimentacién y reduccion de incertidumbre, pero no sustituye la
ideacion estratégica ni el disefio deliberado del modelo; debe integrarse con

marcos de modelo de negocio y con objetivos de impacto/novelty.

La tabla 3 presenta una sintesis que organiza la evidencia académica (revisiones
sistematicas, estudios empiricos y articulos conceptuales) sobre Lean
Startup/Customer Development para responder tres preguntas gerenciales
clave: qué funciona, en qué contextos funciona mejor y cuales son las criticas y
limites. Esta tabla es especialmente util en Administracion porque facilita traducir
hallazgos de investigacion en criterios de disefio e implementacién
(capacidades, gobernanza, métricas y condiciones de frontera) para proyectos

de innovacion y emprendimiento (Gamon-Sanz et al., 2024).
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Tabla 3
Evidencia académica y debate sobre Lean Startup/Customer Development.
Foco /unidad ;Qué tiende a ¢En qué contextos Criticas y Implicacion
de andlisis funcionar? aporta mas? limites gerencial para
(mecanismo) (condiciones) principales Administracion
Implementacion La disciplina de Mayor aporte en Evidencia Disefar el sistema
de Lean experimentacion y entornos con empirica de gestion: roles,
Startup; factores aprendizaje capacidad de fragmentada; cadencia de
criticos y mejora cuando se iteracion y riesgos de experimentos,
desafios sistematizan disponibilidad de implementacion métricas, y
practicas (MVP,  datos; menor superficial; gobernanza para
métricas cuando hay rigidez dificultades de  decisiones
accionables) y se organizacional medicion de (perseverar/pivotar
gestionan barreras progreso )
culturales
Sectores, Funciona mejor Se extiende mas No es “plug- Evaluar
marcos de cuando se adapta alla de lo digital, and-play”; alta  “preparacioén para
adaptacién y al pero requiere dependencia del experimentar”:
“drivers” de sector/organizacié personalizacion contextoy de  patrocinio
adopcion nyse apoyaen (corporativos, capacidades directivo,
“drivers” industrias organizacionale habilidades, datos,
(liderazgo, reguladas, s y margen de
autonomia, servicios) maniobra para
formacion, cambiar el modelo
reduccién de
burocracia)
Startups/equipo El conocimiento  Aporta mas cuando Sin Antes de
s aplicando previo de mercado el equipo combina conocimiento  experimentar,
Lean; rol del mejora la iteracién rapida con previo, el fortalecer “base
conocimiento  efectividad del comprension del método puede cognitiva” del
previo método: orienta  dominio derivar en mercado (desk
mejores hipotesis  (industria/cliente) pruebas poco  research,
y evita informativas o expertos,
experimentacion cambios segmentacion)
erratica frecuentes sin  para elevar calidad
convergencia  de hipétesis
Equipos La explicitacién de Contextos con Resultados Ensefiar
tempranos y hipotesis y el apoyo metodoldgico dependen de  trazabilidad:
“hypothesis- sondeo y disciplina de ejecucioén hipétesis —
based probing” sistematico aprendizaje (p. €j., (calidad de experimento —
acelera programas tipo I- hipétesis y de la evidencia —
convergenciade  Corps) evidencia) y del decision; y evitar
ideas y reduce contexto métricas de
incertidumbre vanidad
Aceleradoras: Lean puede Contextos de Tensiones por Disefiar

relaciéon estructurar el aceleracion/mentori
emprendedor— aprendizaje y a donde se puede
coach redefinir el instaurar una rutina
coaching hacia de pruebas
supuestos y
evidencia
Fundamentos  Cuestiona Contextos donde la
de simplificaciones inferencia causal es
experimentacion sobre dificil y la
y modelo de “experimentaciéon” retroalimentacion es
negocio y “hipétesis”; ruidosa o sesgada

advierte que no

autoridad del
coach, sesgos y
presion por
“validar” rapido;
riesgo de
ritualizacién

Riesgo de
“cientificismo
superficial”:
experimentos
débiles,
aprendizaje

gobernanza del
aprendizaje:
acuerdos de
criterios, evidencia
minima y roles
(quién decide y
con qué pruebas)
Elevar rigor:
hipotesis falsables,
criterios de éxito
ex ante, y
evaluacioén critica
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Foco /unidad ;Qué tiende a ¢En qué contextos Criticas y Implicacion
de andlisis funcionar? aporta mas? limites gerencial para
(mecanismo) (condiciones) principales Administracién
toda evidencia de aparente y de validez
cliente produce optimizacién interna/externa
conocimiento local
valido
Lean Startup + Aporta para Innovacion Lean no Combinar: disefio
disefio de experimentar el orientada a sustituye del modelo
modelo de modelo y reducir novedad/impacto ideacion (arquitectura) +
negocio incertidumbre; donde se requiere  estratégicani  experimentacion
mas potente iterar sin perder disefio (validacion) +
cuando se integra direccién deliberado; criterios de
con marcos de estratégica riesgo de impacto/viabilidad
disefio del modelo centrarse soélo
de negocio en

incrementalidad

Nota: Elaboracion propia a partir de revisiones sistematicas y estudios empiricos citados
(Autores, 2026).

1.7. Enfoques complementarios en Administracion.

En Administracién, Lean Startup se robustece cuando se articula con enfoques
complementarios que explican como formular direccion estratégica, como actuar
emprendedoramente sin informacion completa, como organizar la innovacion y
cémo decidir bajo incertidumbre. Desde la estrategia, una contribucion clave es
la perspectiva de capacidades dinamicas, que interpreta la ventaja competitiva
en entornos cambiantes como la habilidad organizacional para detectar
oportunidades (sensing), aprovecharlas (seizing) y reconfigurar recursos
(reconfiguring). Esta lente ayuda a ubicar la experimentacién “lean” no como
tactica aislada, sino como una microfundacién de la adaptacion estratégica
(Teece, 2007).

Un segundo complemento estratégico es la tradicion de planeacion para
incertidumbre que desplaza el énfasis desde la prediccion hacia la gestion
explicita de supuestos y el aprendizaje progresivo. La discovery-driven planning
propone identificar lo que se “da por sentado”, convertirlo en hipétesis
verificables y liberar recursos por hitos, reduciendo el costo de equivocarse
cuando el conocimiento inicial es bajo. En la misma linea, el enfoque de opciones
reales traslada la ldgica financiera de ‘“invertir pequefio para preservar

flexibilidad” al posicionamiento tecnolégico y a iniciativas de innovacion,

Disefio y validacion de modelos de negocio con enfoque lean startup 2L 112



Modelos de negocio en Administracién y fundamentos

proporcionando criterios para temporizar inversiones, disefiar puertas de

decision y evitar compromisos prematuros.

Desde el emprendimiento, la teoria de efectuacion complementa Lean Startup al
explicar la accion en mercados “no dados”: en vez de partir de fines fijos y planear
por prediccién, el emprendedor parte de medios disponibles y avanza por control,
alianzas y pérdidas asumibles. En términos gerenciales, esta légica ayuda a
comprender por qué ciertos equipos generan y seleccionan hipoétesis de manera
distinta, especialmente cuando la incertidumbre es radical y el mercado aun no

esta estructurado.

En innovacién y disefio organizacional, el aporte clasico es el dilema
exploracion—explotacion: explotar mejora eficiencia y confiabilidad en el corto
plazo; explorar produce variacion e ideas nuevas pero con mayor tasa de error.
March (1991) formaliza este trade-off y fundamenta por qué las organizaciones
tienden a sesgarse hacia la explotacién, lo que vuelve critica la arquitectura de
portafolio y la gobernanza de experimentos (March, 1991). La investigacién
sobre ambidestreza organizacional extiende esta idea mostrando mecanismos
(estructurales y contextuales) para sostener simultdneamente exploracion y
explotacion, lo cual es especialmente relevante cuando Lean Startup se traslada
de startups a corporaciones y se requiere proteger la experimentacién sin

erosionar la ejecucion del negocio actual.

En toma de decisiones bajo incertidumbre, la literatura conductual advierte que
los ciclos de experimentacion no “corrigen” automaticamente sesgos: los equipos
pueden sobreponderar evidencias llamativas, interpretar retroalimentacion
ambigua como confirmacion, o persistir por aversion a pérdidas. Prospect theory
ofrece  un marco descriptivo sobre coémo las personas evaluan
ganancias/pérdidas y probabilidades, afectando decisiones de pivoteo,
escalamiento o abandono. Asimismo, el trabajo seminal sobre heuristicas y
sesgos explica por qué los juicios bajo incertidumbre pueden desviarse
sistematicamente, justificando practicas “lean” mas rigurosas: criterios de éxito
ex ante, hipotesis falsables, y triangulacion de evidencia cualitativa y cuantitativa.
A fin de apoyar la aplicacién de Lean Startup en Administracion, la Tabla 4

sintetiza enfoques complementarios que fortalecen el disefo estratégico, la
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de Lean Startup

accién emprendedora, la gestién de la innovacion y la toma de decisiones bajo

incertidumbre.

Tabla 4

Enfoques complementarios en Administracion para gestionar innovacion y
decidir bajo incertidumbre.

Enfoque Pregunta Unidad de Herramientas/practic Riesgo que
complecr.nentari administrativa analisis as aplicables en mitiga (fallo
que responde Lean Startup tipico)
Capacidades  ;Como sostener Firma / ecosistema Rutinas de sensing—  “Experimentar
dinamicas adaptacion y seizing—reconfiguring; sin direccion”
ventaja cuando el portafolio de (aprendizaje
entorno cambia? experimentos alineado sin traduccion
a oportunidades; estratégica)
reconfiguracion de
recursos tras
evidencia
Discovery- ¢,Como planificar Proyecto/venture  Registro de Sobreinversién

driven planning

Logica de

opciones reales

Efectuacion

y controlar
inversiones
cuando los
supuestos

dominan?

¢, Cuando invertir, Iniciativa

pausar, escalar o tecnoldgica /

abandonar inversion
preservando

flexibilidad?

¢,Coémo actuar Emprendedor/equi
cuando el po

mercado aun no

esta definido?

supuestos; hitos de
aprendizaje;
financiamiento por
etapas (gates) segun

evidencia

“Inversiones
pequefas” para
comprar informacién;
criterios de ejercicio
(escalar) basados en
umbrales; decisiones

secuenciales

Légica de control (no
prediccion); pérdidas
asumibles; alianzas
tempranas; co-
creacion de

oportunidades

temprana en
supuestos no

verificados

Compromiso
irreversible
prematuro;
escalamiento

sin sefales

Paralisis por
analisis;
esperar
informacion

“perfecta”
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de Lean Startup

Enfoque Pregunta Unidad de Herramientas/practic Riesgo que
comple:1entari administrativa analisis as aplicables en mitiga (fallo
que responde Lean Startup tipico)
Exploraciéon—  ;Como Organizacion Disefio de portafolio:  Sesgo a
explotacién balancear experimentos de explotacién
eficiencia del exploracion vs. (innovacién
negocio actual mejoras de incremental

Ambidestreza

organizacional

Prospect theory

Heuristicas y

sesgos

vs. busqueda de

lo nuevo?

¢, Qué diseno Organizacion
organizacional
permite explorar
y explotar

simultaneamente
?

¢,Como influyen  Decisor/equipo
la aversion a

pérdidas y el

encuadre en

decisiones de

pivotar/persevera
r?

¢ Por qué los Decisor/equipo
juicios bajo

incertidumbre se

sesgan y como

corregirlos?

(estructura/cultura)

explotacion; métricas

diferenciadas

Separacion estructural
0 ambidestreza
contextual; proteccion
de equipos de
innovacion;

gobernanza dual

Umbrales ex ante;
reglas de salida;
revisiones con “pre-
mortem”; decisiones
por evidencia y no por
escalamiento del

compromiso

Hipotesis falsables;
triangulacion

(cuali+cuanti); disefio

perpetua) o
exploracion

cadtica

“Anticuerpos
corporativos”
que inhiben
experimentacio
n; conflictos de
KPls

Persistencia
irracional
(escalamiento
del
compromiso) o
pivotes
defensivos

Confirmacion
selectiva;

“métricas de

de experimentos; blind vanidad”;

review de resultados

inferencias

débiles

Nota: La tabla se propone como guia didactica para integrar Lean Startup con marcos clasicos
de Administracién (Autores, 2026).
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Capitulo Il: Diseno del modelo de negocio orientado a

hipotesis
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Capitulo II: Disefo del modelo de negocio orientado a hipétesis

Diseino del modelo de negocio orientado a hipoétesis

El presente capitulo presenta el disefio del modelo de negocio orientado a
hipétesis como un enfoque de trabajo propio de la Administraciéon cuando se
toman decisiones con informacién incompleta. En este marco, el modelo de
negocio se comprende como una arquitectura de supuestos sobre quién es el
cliente, qué valor se promete, como se llega al mercado y como se captura valor,
evitando que el disefio dependa de intuiciones no contrastadas. En
consecuencia, el objetivo del capitulo es convertir el disefio en un proceso
trazable: formular hipotesis falsables, definir evidencia minima y establecer

umbrales de decision antes de invertir en escala (Ries, 2011; Teece, 2010).

A partir de esa logica, se desarrolla la ruta “problema—oportunidad” y la seleccién
del segmento objetivo y de los early adopters como decisiones de priorizacién
para aprender mas rapido y con menor ambiguedad. El capitulo aborda luego el
disefio de la propuesta de valor y su diferenciacion, asi como el go-to-market
(canales, embudo de adquisicion y relaciones con clientes), integrando el
aprendizaje de mercado con criterios de coherencia operativa y consistencia en

la experiencia del cliente.

Se introduce la arquitectura operativa (recursos, actividades clave,
cadena/sistema de valor y alianzas) y la arquitectura financiera (ingresos, costos
y supuestos econdmicos iniciales) como condiciones necesarias para la
factibilidad y la viabilidad. Sobre esa base, se propone un portafolio de hipétesis
y una priorizacion por riesgo e impacto que ordena la secuencia de aprendizaje
y orienta la asignacion incremental de recursos, fortaleciendo la disciplina

decisional y reduciendo el costo del error en innovacion.

La figura 2 sintetiza, en formato de linea de tiempo, la evolucion del disefio del
modelo de negocio orientado a hipotesis como un enfoque estratégico
sustentado por aportes académicos y practicos. Cada hito representa una pieza
del marco conceptual que hoy se usa para formular, priorizar y validar supuestos
criticos. Se destaca a Ries (2011) como impulsor del enfoque Lean, que

posiciona el aprendizaje como objetivo central del emprendimiento. Luego,
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Teece (2010) subraya la innovacién estratégica y el rol del modelo de negocio

como mecanismo para capturar valor. Blank (2005) refuerza el aprendizaje del
cliente, conectando la exploracion del problema con la construccion progresiva
de soluciones. El lienzo del modelo de negocio como lenguaje visual para
mapear hipotesis y sus interdependencias. En paralelo la gestion del riesgo en
innovacion, util para decidir qué supuestos validar primero y con qué evidencia.
Se encuadran la innovacion competitiva como busqueda disciplinada de
oportunidades bajo incertidumbre. En conjunto, la imagen muestra que el
enfoque orientado a hipdtesis no surge de una sola fuente, sino de una

convergencia de perspectivas sobre aprendizaje, disefio, riesgo y estrategia.

Figura 2
Disefio del modelo de negocio orientado a hipdtesis: Un enfoque estratégico.

e

Ries introduce el Teece destacala Blank & Dorf Osterwalder & Eisenmann et al. McGrath &
enfoque de inicio importancia de la enfatizan el Pigneur presentan el abordan la gestién MacMillan exploran
lean innovacion aprendizaje del lienzo del modelo de de riesgos en la innovacion
estratégica cliente negocio innovacion competitiva

Nota: Marco conceptual integrador que articula estrategia, aprendizaje validado y gestion del
riesgo para disefar y validar modelos de negocio bajo incertidumbre con enfoque Lean Startup
(Autores, 2026).

2.1. Del problema a la oportunidad.

En el disefio de modelos de negocio con enfoque lean, la identificacién de
oportunidades comienza con la formulacion rigurosa del “problema
administrativo”. una situacion observable que expresa una brecha entre el
desempenfo actual y uno deseado, y que demanda decisiones sobre creacion,
entrega y captura de valor. Desde la Administracion, formular el problema implica
precisar quién lo experimenta (segmento/rol), qué friccion o necesidad es
prioritaria, en qué contexto ocurre (frecuencia, restricciones, alternativas

vigentes) y qué evidencia permitiria corroborar su existencia. Esta disciplina
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reduce el riesgo de construir soluciones sin demanda y convierte intuiciones en

hipotesis gerenciales contrastables (Ries, 2011; Teece, 2010).

La transicion de “problema” a “oportunidad” exige un criterio de relevancia que
vaya mas alla del interés subjetivo del equipo. En términos conceptuales, la
oportunidad emprendedora se asocia a la posibilidad de introducir nuevas
combinaciones que generen valor y puedan sostenerse mediante mecanismos
viables de apropiacion. En el plano practico, ello requiere demostrar que el
problema no solo es real, sino importante para un segmento definido, que
provoca costos o pérdidas de valor significativas y que existen condiciones para

disefnar una solucioén diferenciada frente a sustitutos actuales.

Para priorizar problemas de manera consistente, es util evaluar tres

dimensiones:

(i) relevancia estratégica (alineacién con objetivos, capacidades y
restricciones institucionales),

(ii) relevancia de valor (magnitud del beneficio para el cliente y
probabilidad de cambio/compra), y

(i)  relevancia de aprendizaje (grado de incertidumbre critica y factibilidad

de reducirla mediante evidencia en ciclos cortos).

Este enfoque es coherente con la l6gica de planificacion para entornos inciertos,
que recomienda explicitar supuestos y asignar recursos por hitos de aprendizaje,
en lugar de comprometer inversion significativa con base en proyecciones

tempranas (Ries, 2011).

Formular el problema con criterios de relevancia habilita una secuencia gerencial
clara: problema, hipotesis, experimentos, evidencia y redisefio del modelo. En
esta secuencia, el aprendizaje de mercado se orienta a validar o refutar
supuestos criticos antes de escalar, sosteniendo trazabilidad entre lo que se
afirma, lo que se prueba y lo que se decide. Asi, el “problema administrativo” deja
de ser una declaracion genérica y se transforma en un objeto de gestidon con
evidencia acumulable para decisiones de perseverancia, ajuste o pivote (Ries,
2011).
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Para operacionalizar el transito del problema a la oportunidad, la Tabla 5 ofrece

una plantilla de formulacién del “problema administrativo” que permite:

(i) describir el problema de manera verificable (no solo narrativa),
(ii) explicitar supuestos e incertidumbres criticas, y
(iii)  evaluar su relevancia en tres dimensiones gerenciales: estratégica, de

valor y de aprendizaje.

Esta estructura es coherente con la légica lean de convertir afirmaciones en
hipotesis contrastables y con la planificacion guiada por supuestos en entornos
de incertidumbre (Ries, 2011)

Tabla 5
Plantilla para formular el problema administrativo y evaluar su relevancia.
Seccién/ Pregunta guia Evidencia esperada Fuentes tipicas Supuestos y
Campo (formulacion) (ejemplos) de datos riesgos
asociados
1. ¢ Quién Perfil del segmento; Entrevistas; Error de
Actor/segmento experimenta el tamano aproximado; registros segmentacion;
problema? ;Qué frecuencia del problema internos; confundir
rol/segmento se por segmento analitica; “usuario” con
prioriza? observacion “decisor” o
“pagador”
2. Contextoy  ¢Enqué Descripcion del flujo Observacion; Ignorar
situacion situacién ocurre actual; momentos mapeo de restricciones
y bajo qué criticos; restricciones proceso; reales; asumir
restricciones operativas/regulatorias  documentos; condiciones
(tiempo, normas, datos de ideales
recursos)? operacion
3. Friccion / ¢Cudlesla Evidencia de dolor: Tickets/quejas; Generalizacion
necesidad fricciéon tiempos, errores, costos; tiempos de excesiva;
principal prioritaria y insatisfaccion; quejas proceso; confundir
cémo se recurrentes entrevistas; sintomas con
manifiesta? encuestas causa
4. ¢, Qué pérdidas Costos, demoras, Contabilidad de Sobreestimar
Consecuencia e de valor genera reprocesos, abandono, costos; KPlIs; impacto sin
impacto el problema pérdida de ingresos, reportes; datos; doble
(cliente y riesgo operacional analitica conteo de
organizacion)? efectos
5. Alternativas  ;Cémo se Soluciones actualesy  Benchmark; Subestimar
actuales resuelve hoy?  sus limitaciones; costos entrevistas; sustitutos; no
(sustitutos) ¢, Qué opciones de cambio; ventajas del analisis considerar “no
compiten con sustituto competitivo; hacer nada”
una solucion documentacion como
nueva? alternativa
6. Declaracion  ;Cdémo se Enunciado tipo: “Para Sintesis del Enunciado
del problema expresa el [segmento], en equipo con base vago; causa no
(enunciado problema en una [contexto], ocurre en evidencia sustentada;
verificable) frase medible? [friccion], generando preliminar lenguaje no
[impacto], porque [causa medible
probable]”
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Capitulo II:

Seccién/ Pregunta guia Evidencia esperada Fuentes tipicas Supuestos y
Campo (formulacion) (ejemplos) de datos riesgos
asociados
7. Hipotesis ¢, Qué debe ser Hipdtesis sobre: Matriz de Hipotesis
criticas cierto para que frecuencia, urgencia, hipotesis; implicitas;
asociadas el problema sea disposicion a entrevistas; priorizacién
una cambiar/pagar, acceso a analitica incorrecta;
oportunidad? canal, viabilidad sesgo de
operativa confirmacion
8. Evidencia ¢ Qué senal Criterios ex ante: % de  Experimentos; Criterios laxos;
minima para temprana entrevistados con dolor encuestas; métricas de
considerar confirmaria que alto; tasa minima de pruebas de vanidad;
“relevante” vale la pena conversion; intencion concepto; evidencia no
avanzar? condicionada; piloto landing/smoke atribuible
test
9. Relevancia ¢ Alinea con Puntaje y justificacion Taller Sesgo politico;
estratégica (1— objetivos, breve; dependencias estratégico; confundir deseo
5) capacidadesy criticas analisis interno  con capacidad
restricciones

10. Relevancia

institucionales?
¢ Qué tan fuerte

Puntaje basado en

Entrevistas;

Sobrevalorar

de valor (1-5) es el valor para magnitud del pruebas de entusiasmo;
el cliente y su dolor/beneficio y precio; falta de sefal
disposicion a prioridad comparativos  de pago/cambio
actuar/pagar?

11. Relevancia ¢Qué tan rapido Puntaje por posibilidad Disefio de Aprendizaje

de aprendizaje vy barato se de experimentacion; experimentos; lento/caro;

(1-5) puede aprender acceso a clientes/datos disponibilidad  imposibilidad de
si estamos de datos medir
equivocados?

12. Decisiony  ;Qué se hara  Backlog de Plan de “Seguir” sin

siguiente paso ahora: avanzar, experimentos; primera  experimentos;  criterio;
replantear, o hipétesis a probar; tablero de dispersion de
descartar? umbral de éxito métricas pruebas

Nota: Elaboracion propia con base en la légica de aprendizaje validado y experimentacion de
Lean Startup (Ries, 2011), el enfoque de desarrollo de clientes y la planificacion guiada por
supuestos para entornos inciertos (Autores, 2026).

2.2. Segmentacion, mercado objetivo y early adopters.

La segmentacién es el proceso mediante el cual se divide un mercado

heterogéneo en grupos relativamente homogéneos con necesidades,
comportamientos o restricciones similares, para luego seleccionar un mercado
objetivo y definir un posicionamiento coherente. En Administracién, su valor
radica en que reduce la ambigtedad y concentra recursos: el modelo de negocio
no puede disenarse “para todos” sin incurrir en propuestas de valor difusas y
canales ineficientes. La literatura de marketing recomienda evaluar la calidad de

una segmentacion con criterios como: que el segmento sea medible, sustancial,
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accesible, diferenciable y accionable, de forma que pueda abordarse con una

oferta y una estrategia de llegada viables (Kotler et al., 2022).

Una vez definidos los segmentos posibles, la eleccion del mercado objetivo en
un enfoque lean se plantea como una decisién de priorizacidén por aprendizaje y
viabilidad, mas que como una seleccion basada exclusivamente en tamano. En

etapas tempranas conviene elegir un “segmento foco” que combine:

(i) intensidad del problema (dolor frecuente y costoso),

(ii) disposicion a cambiar y/o pagar,

(i)  acceso operativo (capacidad real de contactar, vender y entregar), y
(iv) rapidez de aprendizaje (posibilidad de obtener evidencia fiable en

ciclos cortos).

Esta logica transforma la segmentacion en una herramienta para reducir
incertidumbre del modelo de negocio, alineada con la nocion de aprendizaje

validado y decisiones basadas en evidencia (Ries, 2011).

En este marco, los early adopters son un subconjunto estratégico del mercado
objetivo: clientes que adoptan antes que la mayoria, suelen exhibir mayor
tolerancia a la novedad y, crucialmente, pueden funcionar como lideres de
opinion en su red, acelerando la difusiéon posterior. Para productos o
innovaciones disruptivas, la literatura enfatiza el riesgo del “salto” prematuro al
mercado masivo; por ello se recomienda trabajar primero con el “early market”
hasta construir evidencia de valor y condiciones para escalar. En términos
administrativos, esto implica disefiar segmentacién y targeting no solo para
vender, sino para aprender: escoger un grupo donde sea factible observar
comportamiento, medir resultados y refinar la propuesta de valor, el canal y el

modelo de ingresos antes de ampliar el alcance.

La priorizacion debe formalizarse en un mecanismo transparente de decision.
Una practica recomendada es puntuar segmentos con una matriz multicriterio (p.
ej., 1-5) que combine: atractivo del mercado, severidad del problema, facilidad
de acceso, riesgo competitivo/sustitutos, y “velocidad de aprendizaje”. Este
ejercicio ayuda a evitar dos sesgos comunes: elegir el segmento “mas grande”
(pero inaccesible o poco urgente) o elegir el segmento “mas cercano” (pero sin

disposicion real a pagar o cambiar). Al convertir la eleccion del mercado objetivo
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y de los early adopters en un proceso trazable, el equipo incrementa la calidad

del disefo del modelo de negocio y reduce el costo de error en etapas tempranas
(Kotler et al., 2022; Ries, 2011).

2.3. Diseio, diferenciaciéon y posicionamiento competitivo

La propuesta de valor constituye el nucleo del disefio del modelo de negocio
porque explicita por qué un segmento objetivo deberia preferir una oferta frente
a alternativas disponibles. En términos administrativos, una propuesta de valor

robusta integra tres elementos:

(i) el beneficio o resultado que el cliente busca,

(ii) los aliviadores de fricciones (costos, riesgos, tiempos, errores) y

(i)  los generadores de valor adicional (desempefio, conveniencia,
estatus, experiencia), de modo que el “valor’ se exprese como un

balance percibido entre lo que se recibe y lo que se sacrifica.

La clave metodoldgica es que el disefio no se limite a atributos del producto, sino

que se ancle en un entendimiento verificable del problema y del contexto de uso.

El disefio de la propuesta de valor exige especificidad y trazabilidad hacia
decisiones del modelo de negocio. Para mercados empresariales (B2B), se ha
enfatizado que una propuesta de valor persuasiva se construye al cuantificar,
cuando sea posible, el valor econdémico para el cliente por ejemplo, reduccién de
costos, incremento de productividad, disminucién de riesgo y al diferenciar con
claridad entre beneficios “puntos de paridad” (lo minimo esperable) y beneficios
“‘puntos de diferencia” (la razén de eleccion). En paralelo, la gestién del valor
requiere un proceso continuo de aprendizaje, ya que el valor no es una propiedad
intrinseca de la oferta, sino una evaluacion del cliente que evoluciona con la

experiencia y con la comparacion frente a sustitutos.

La diferenciacién se logra cuando la propuesta de valor se sostiene en una légica
competitiva clara y defendible. Desde la estrategia competitiva, diferenciar
implica escoger un conjunto de actividades y decisiones que permitan entregar
valor de forma distinta por costo, por atributos, por enfoque en nicho o por

combinacion, asumiendo trade-offs reales y evitando la “imitacion estratégica”.
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En consecuencia, la diferenciacion no debe reducirse a mensajes de marketing:

requiere coherencia entre promesa de valor, capacidades internas, estructura de
costos y experiencia en canales, porque cualquier inconsistencia se traduce en

sobrecostos, fallas de servicio o pérdida de credibilidad.

El posicionamiento competitivo expresa cdmo la organizacion quiere ser
percibida en la mente del mercado objetivo en relacion con competidores y
sustitutos. Un posicionamiento bien construido traduce la propuesta de valor en
una afirmacion estratégica que define: el segmento al que se sirve, el marco de
referencia (categoria), el beneficio principal y las razones para creer (evidencias,
capacidades, resultados). En el enfoque lean, este posicionamiento debe
tratarse como una hipotesis que se contrasta y refina con evidencia de
comportamiento del cliente, evitando la sobreconfianza en percepciones
internas. La disciplina consiste en alinear la promesa (propuesta de valor) con la
prueba (sefales de adopcion, conversidn y retencion), para que la diferenciacion

sea observable y sostenible (Ries, 2011).

2.4. Canales, embudo de adquisicion y gestion de relaciones

con clientes.

Los canales constituyen el conjunto de medios y puntos de contacto mediante
los cuales la organizacion comunica, vende, entrega y da soporte a su propuesta
de valor. En Administracion, su disefio no puede reducirse a una eleccién
“tactica” (por ejemplo, redes sociales vs. fuerza de ventas), porque los canales
determinan costos, experiencia del cliente, capacidad de escalamiento y
consistencia de la promesa de valor. En entornos multicanal, ademas, el
desempefo depende de la integracion: la coordinacion de datos, mensajes,
logistica y servicio para evitar fricciones entre etapas del recorrido del cliente. En
clave lean, los canales se tratan como hipotesis del modelo de negocio: se
formulan supuestos sobre qué canal permite adquirir clientes con eficiencia 'y con
aprendizaje rapido, y se valida con evidencia antes de invertir a escala (Ries,
2011).
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El embudo de adquisicidon (funnel) es una representacion gerencial del proceso

por el cual un cliente potencial pasa desde el descubrimiento hasta la conversion
y, idealmente, la retencion. Su utilidad principal es convertir el crecimiento en un
sistema medible: cada etapa (p. ej., conocimiento, consideracidén, prueba,
compra, recompra) tiene métricas asociadas (tasa de conversién, costo de
adquisiciéon, tiempo de ciclo, retencién por cohortes) que permiten identificar
cuellos de botella y priorizar experimentos. Esta visidbn es consistente con la
literatura de experiencia y recorrido del cliente, que subraya que la decisién no
ocurre en un unico punto, sino en una secuencia de interacciones donde
intervienen canales controlados por la empresa y también influencias externas
(Verhoef et al., 2009). Para el enfoque lean, el embudo funciona como tablero de
aprendizaje: cada mejora 0 cambio en canal, mensaje o propuesta debe

reflejarse en métricas accionables, evitando métricas de vanidad (Ries, 2011).

La gestion de relaciones con clientes (CRM) aporta el marco para sostener valor
mas alla de la primera venta, integrando procesos organizacionales orientados
a adquisicion, desarrollo y retencidon. En un enfoque estratégico, el CRM no se
limita a tecnologia; es un sistema de procesos transversales que articula
estrategia, creacion de valor, integracion multicanal, gestiéon de informacion y
medicion de desempeno. A nivel relacional, la evidencia tedrica indica que
relaciones duraderas se apoyan en mecanismos como confianza y compromiso,
que influyen en cooperacion, lealtad y disposicion a mantener el vinculo,
particularmente en contextos donde el riesgo percibido es alto o la oferta es
compleja. En consecuencia, disefar relaciones implica definir qué tipo de
relacion se busca (transaccional vs. relacional), qué promesas se hacen y qué
capacidades (servicio, datos, tiempos de respuesta) se requieren para

cumplirlas.

El disefo integral de canales, embudo y relaciones exige coherencia entre
promesa (propuesta de valor), interaccidén (experiencia por canal) y economia
(costos y eficiencia de adquisicién/retencién). La literatura sobre experiencia del
cliente advierte que la percepcién de valor emerge de la suma de interacciones
alo largo del tiempo; por ello, optimizar un punto aislado (por ejemplo, publicidad)
sin alinear entrega y soporte puede deteriorar la conversion o la retencién

(Verhoef et al., 2009). Desde Lean Startup, la implicacion gerencial es clara: se
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debe experimentar con cambios controlados en el embudo (mensajes, canal,

oferta, onboarding, soporte) para identificar qué combinaciéon produce mejoras

sostenibles en conversidn y retencion, y recién entonces sistematizar y escalar

(Ries, 2011).

La Tabla 6 operacionaliza la gestién de canales, embudo de adquisicion y

relaciones con clientes mediante un formato que permite convertir el recorrido

del cliente en un sistema de aprendizaje y control gerencial: cada etapa del

embudo se asocia a un objetivo, una métrica accionable, un umbral minimo de

desempenfio y la hipétesis que se busca validar. Este enfoque facilita priorizar

experimentos, evitar métricas de vanidad y articular la légica multicanal con

practicas de CRM orientadas a retencion y valor de vida del cliente (Ries, 2011).

Tabla 6
Embudo de adquisicion por canal: Objetivos, métricas accionables, umbrales e
hipotesis.
Etapa del Objetivo  Métrica(s) Umbral Hipotesis a Decision tipica
embudo gerencial accionable(s de éxito validar
) (ejemplos) (criterio
ex ante)
1. Descubrimiento Generar % de Alcance “El canal X llega Optimizar
(Awareness) alcance trafico/alcanc del al segmento Y mensaje/segmentac
relevante e del segmento con eficiencia” i6n o descartar
en el segmento = objetivo canal
segmento foco; tasa de minimoy
objetivo clic (CTR) CTR =2
por canal; umbral
costo por mil definido
(CPM) o
costo por clic
(CPC)
2. Lograr que Tasa de Leads “El Ajustar
Interés/considerac el cliente  visita a calificado mensaje/propue propuesta/mensaje
ion evallela  péagina clave; s = sta de valor o redisefar
propuesta tiempo en umbral y activa interés en targeting
pagina; tasa CPL < Y’
de maximo
interaccion; aceptable
costo por
lead (CPL)
3. Activacion / Conseguir Tasa de Activacié “El onboarding Iterar flujo/UX 'y
prueba que el activacion; n=2 permite capturar soporte; redefinir
cliente tiempo a umbral y valor temprano “primer valor”
experiment primer valor; abandon sin friccion”
e valor %
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Etapa del Objetivo  Métrica(s) Umbral Hipotesis a Decision tipica
embudo gerencial accionable(s de éxito validar
) (ejemplos) (criterio
ex ante)
inicial completitud o<
(onboarding onboarding; maximo
) tasa de
abandono
temprano
4. Conversiéna  Convertira Tasa de Conversi “El cliente estda  Ajustar precio,
compra pago/contra conversiébn a 6n = dispuesto a oferta, pitch o
to con pago; CAC; umbraly pagar el precio canal; pivotar
unidad tasa de CAC < P por la monetizacion
econdmica cierre; ciclo maximo; propuesta’
viable de venta; ciclo <
ticket objetivo
promedio
(ARPA/ARP
U)
5. Retencion / Sostener  Retencion Retencié “El valor se Mejorar
recompra uso/compra por cohortes; n = sostiene en el  producto/servicio,
y reducir  churn; umbral y tiempo y reduce soporte y gestion
churn frecuencia de churn < cancelacion” de cuentas
uso/compra; maximo
tasa de
recompra
6. Expansion Incrementar Tasa de Expansié “Existe Disefiar paquetes,
(upsell/cross-sell) valor del expansion; n=2 oportunidad de bundles, o
cliente sin ingresos por umbraly ampliar valor en expansién por
degradar cliente; margen = cuenta/cliente” casos de uso
experiencia margen por minimo
cuenta;
adopcion de
funcionalidad
es
7. Activar NPS; tasa de Referidos “El cliente Formalizar
Recomendacion  crecimiento referidos; = umbral recomienday el programa de
(advocacy) organicoy conversion y canal de referidos; reforzar

reputacion de referidos; conversié referidos escala” comunidad
resefas/ratin n de
gs referidos
= minimo

Nota: Cémo usar la tabla por canal (formato de gestion): replicar la tabla para cada canal
prioritario (p. ej., ventas directas, alianzas, e-commerce, redes sociales, marketplace),
manteniendo los mismos umbrales para poder comparar desempefio (Autores, 2026).
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2.5. Recursos, actividades clave, cadena de valor y alianzas.

La arquitectura operativa del modelo de negocio describe como la organizacion
configura y coordina recursos, actividades y alianzas para entregar la propuesta
de valor con niveles definidos de costo, calidad, velocidad y confiabilidad. En
Administracion, esta arquitectura no es un “detalle de ejecucion”, sino un
componente estructural del modelo: determina la factibilidad de la promesa al
cliente y condiciona la captura de valor. Desde la visidbn basada en recursos, el
desemperfio sostenido depende de la disponibilidad y articulacion de recursos y
capacidades que sean valiosos y dificiles de replicar; por ello, el disefio operativo
debe identificar qué capacidades son realmente criticas, cuales son sustituibles

y cuales constituyen brechas que ponen en riesgo el escalamiento.

Para hacer explicita esa arquitectura, el analisis de cadena de valor permite
descomponer el negocio en actividades primarias y de apoyo, localizando dénde
se crea valor, donde se consumen recursos y donde se concentran las fuentes
de diferenciacién o eficiencia. Este enfoque facilita decisiones de make-or-buy
(integrar, tercerizar o estandarizar) a partir de trade-offs entre control, costo y
calidad. Sin embargo, en servicios intensivos en conocimiento, plataformas o
negocios con fuerte interdependencia, el valor puede no seguir una secuencia
lineal;, en esos casos resulta mas preciso modelar la operacibn como
configuraciones alternativas (cadenas, talleres o redes de valor) y como un
sistema de actividades complementarias, donde la coherencia entre actividades
explica la ventaja y la viabilidad del disefio (Stabell & Fjeldstad, 1998; Amit &
Zott, 2010).

Las alianzas y socios clave completan la arquitectura operativa cuando la
propuesta de valor depende de recursos externos (tecnologia, distribucion,
credibilidad, infraestructura, datos, licencias) o cuando la coordinaciéon con
terceros acelera el aprendizaje y reduce inversion inicial. La literatura estratégica
ha mostrado que la ventaja también puede originarse en recursos relacionales:
rutinas de colaboracion, intercambio de conocimiento, inversiones especificas y
mecanismos de gobernanza interorganizacional. En un enfoque lean, esto
implica tratar a las alianzas como hipétesis operativas y comerciales: antes de

“casarse” con un socio, conviene especificar aportes, riesgos de dependencia,
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métricas de desempefio y criterios de continuidad, para evitar que el modelo

dependa de supuestos no gestionados.

Disefar la arquitectura operativa significa asegurar consistencia entre promesa
(propuesta de valor), proceso (actividades y cadena/sistema de valor) y
estructura (recursos internos y red de socios). Para estudiantes de
Administracion, el aprendizaje clave es que un modelo de negocio no se valida
unicamente por aceptacion del cliente: también debe demostrar capacidad
operativa para cumplir la promesa de manera repetible, medible y escalable, sin

destruir la economia del negocio.

2.6. Fuentes de ingreso, estructura de costos y supuestos

economicos iniciales.

La arquitectura financiera del modelo de negocio especifica como la organizacion
captura valor a través de sus fuentes de ingreso, cdmo lo consume mediante su
estructura de costos y qué supuestos econdmicos iniciales sostienen la viabilidad
del disefio. En el Business Model Canvas, esta arquitectura se expresa en los
bloques de fuentes de ingreso y estructura de costos, pero su alcance gerencial
es mas amplio: conecta la propuesta de valor y los canales con la logica de
monetizacion, define restricciones operativas y anticipa condiciones de
sostenibilidad (Teece, 2010). En Administracion, esto es clave porque un modelo
puede ser atractivo para el cliente y, aun asi, ser inviable si los costos de entrega,
adquisicién o soporte destruyen el margen o si el flujo de caja no acompania el

crecimiento.

Las fuentes de ingreso describen el mecanismo por el cual el cliente paga y la
empresa monetiza: venta de activos, cuotas por uso, suscripciones,
licenciamiento, comisiones, publicidad, freemium, bundling, entre otros. La
decision no es meramente “poner un precio”, sino disefar la l6gica de captura
coherente con el valor creado, el comportamiento de compra, el canal y el riesgo
percibido. En mercados B2B, la literatura recomienda construir propuestas de
valor que, cuando sea posible, cuantifiquen el impacto econdmico para el cliente

y lo traduzcan en un esquema de precio/cobro defendible, distinguiendo
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beneficios de paridad y de diferenciacion. Esto permite que la monetizacién no

dependa de supuestos implicitos, sino de una relacion explicita entre valor

percibido y disposicidon a pagar.

La estructura de costos detalla los principales impulsores de gasto necesarios
para operar: costos fijos y variables, costos directos (COGS), costos de
adquisicién y servicio, costos de capacidad y costos de coordinacién con socios.
La interpretacion administrativa mas importante es identificar qué actividades
dominan el costo y como se comportan al escalar (economias o deseconomias
de escala). A partir de ello se deriva la evaluacién econdmica inicial mediante
métricas como margen bruto, margen de contribucidn, punto de equilibrio, burn
rate y runway, ademas de la coherencia entre ingresos, costos y necesidad de
capital. En términos de diseno, la arquitectura financiera también condiciona
decisiones de “hacer vs. comprar’, automatizacién, niveles de servicio vy
estructura organizacional, porque cada eleccion operativa altera la economia del
modelo (Teece, 2010).

En enfoque lean, los supuestos econdmicos iniciales se tratan explicitamente
como hipoétesis a validar, no como proyecciones que se asumen verdaderas.
Esto implica formular, por ejemplo, supuestos sobre precio aceptable, tasa de
conversion a pago, frecuencia de recompra, costos de adquisicién por canal,
tasas de retencién y sensibilidad del margen a cambios de volumen; luego,
disefar experimentos o pruebas de mercado que reduzcan incertidumbre antes
de invertir en escala (Ries, 2011). En consecuencia, el objetivo de la etapa
temprana no es producir un “plan financiero definitivo”, sino construir un modelo
sencillo y trazable que permita aprender rapidamente dénde esta la viabilidad (o
la inviabilidad) econémica y qué ajustes del modelo de negocio serian necesarios

para lograr sostenibilidad.

2.7. Portafolio de hipétesis del modelo de negocio.

El portafolio de hipétesis del modelo de negocio es el conjunto organizado de
supuestos criticos que deben ser verdaderos para que el modelo sea deseable
(el cliente lo quiere), viable (genera economia positiva) y factible (puede

entregarse operativamente). En enfoques contemporaneos de Lean Startup, el
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modelo de negocio se entiende explicitamente como una hipétesis gerencial

sobre qué valor se entrega, a quién, por qué canales y bajo qué mecanismo de
captura; por ello, “disefiar” equivale a formular supuestos y “gestionar” equivale
a priorizarlos y probarlos con evidencia antes de escalar (Teece, 2010; Ries,
2011). Esta vision evita que el modelo quede como una narrativa estatica: lo
convierte en un sistema de afirmaciones verificables que se refinan mediante

aprendizaje.

Desde una perspectiva metodoldgica, el portafolio se construye vinculando
hipotesis a los componentes del modelo (cliente, propuesta de valor,
canal/relacion, ingresos, costos, recursos/actividades y alianzas) y distinguiendo,
al menos, tres familias: hipotesis de problemalcliente (existencia e intensidad del
dolor, segmentacion, early adopters), hipétesis de solucién/valor (capacidad de
generar resultados superiores a sustitutos) y hipétesis de crecimiento vy
economia (adquisicién, retencion, monetizacion, costos y unidad econémica). En
la practica de Customer Development y Lean Startup, el canvas se utiliza como
“organizador” de hipotesis, pero el principio rector es que no todas valen lo
mismo: se debe identificar la suposicion mas riesgosa (la que, si resulta falsa,
invalida el modelo) y probarla primero para minimizar el costo del error (Ries,
2011).

Un portafolio bien gestionado también exige criterios de calidad de hipétesis y
disciplina de decisién. Las hipotesis deben formularse de manera falsable, con
umbrales definidos ex ante (qué evidencia cuenta como éxito/fracaso) y con
trazabilidad hacia una decisidbn gerencial (perseverar, iterar o pivotar). La
literatura critica advierte que “experimentar” sin hipotesis bien construidas, sin
validez minima del disefo o sin criterios de inferencia puede producir aprendizaje
aparente y decisiones erroneas; por ello, la gestién del portafolio requiere
gobernanza: responsables, cadencia, métricas accionables y reglas de

actualizacion del modelo ante evidencia (Felin et al., 2020).

La figura 3 presenta una jerarquia de hipétesis del modelo de negocio organizada
como una piramide, que guia el orden logico de validacion en un enfoque Lean
Startup. En la base se situan las Hipotesis de Problema/Cliente, orientadas a

identificar el dolor relevante, el segmento objetivo y los adoptantes iniciales.
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Sobre esta base se construyen las Hipotesis de Solucion/Valor, cuyo propésito

es comprobar si la propuesta de valor puede generar resultados superiores y
diferenciales percibidos. El siguiente nivel corresponde a las Hipdtesis de
Crecimiento/Economia, donde se evaluan los motores de adquisicion, retencion
y monetizacién, conectando la traccion con la viabilidad financiera. En la cima se
ubica la Gobernanza de Hipodtesis, que establece criterios de calidad, umbrales

de evidencia y disciplina de decision para evitar sesgos y decisiones prematuras.

Figura 3
Jerarquia de hipotesis del modelo de negocio.
Establece criterios de

calidad y disciplina de
decisién

Hipétesis de Analiza la adquisicion,
retenciony
Crecimiento/Economia monetizacién del cliente

Evalla la capacidad de

Hipotesis de Solucion/Valor generar resultados
superiores

Identifica el dolor del

Hipotesis de Problema/Cliente g:lie_rltlce y los adoptantes
Iniciales

Nota: Marco conceptual integrador para secuenciar hipotesis y experimentos con énfasis en Lean
Startup y aprendizaje validado, asegurando decisiones basadas en evidencia (Autores, 2026).

2.7.1.Hipétesis de cliente/segmento.

Las hipdtesis de cliente/segmento constituyen el fundamento del disefio del
modelo de negocio, porque establecen quién es el cliente relevante, qué
problema prioriza y bajo qué condiciones estaria dispuesto a adoptar una
solucion. En enfoque lean, el segmento no se define por descriptores
demograficos genéricos, sino por criterios que afectan la decisiéon y el
comportamiento: contexto de uso, restricciones, “rabajo por hacer”,
dolor/frecuencia, alternativas actuales y capacidad de pago. Por ello, la primera
hipotesis critica suele formularse como: “El segmento S experimenta el problema

P con alta frecuencia y prioridad, y hoy lo resuelve con alternativas A que
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generan friccion/costo”. Esta formulacidon obliga a explicitar supuestos y evita

disenar para un “cliente promedio” inexistente (Ries, 2011).

En términos metodolégicos, estas hipdtesis deben ser falsables y
operacionalizadas con variables observables. En Administracion, resulta util

distinguir entre:

(i) hipotesis de existencia del segmento (tamafo, accesibilidad, roles de
decision: usuario/decisor/pagador),

(ii) hipotesis de intensidad del problema (severidad, frecuencia, costo
econdmico o de riesgo), y

(i)  hipotesis de comportamiento de adopcidon (disposicion a cambiar,

tolerancia al riesgo, sefales de compra).

La calidad de la evidencia mejora cuando se triangula: entrevistas y observacion
del proceso actual (para comprender causalidad y lenguaje del cliente) con
sefales conductuales (por ejemplo, tasas de respuesta, conversion a un
siguiente paso, aceptacion de un piloto o preventa). La literatura de Customer
Development enfatiza que el aprendizaje temprano depende de contacto
sistematico con clientes y de evitar que el equipo “confirme” lo que desea oir
(Blank, 2005).

La gestidn gerencial de hipotesis de segmento exige, ademas, priorizacion: no
todos los segmentos potenciales son igual de utiles para aprender. Por ello se
recomienda comenzar con early adopters, clientes con mayor dolor, urgencia y
disposicion a probar, porque permiten obtener evidencia mas rapida y menos
ambigua; en términos de difusion de innovaciones, estos grupos tienden a
adoptar antes y, en ciertos contextos, amplifican aprendizaje y legitimidad. Sin
embargo, la decisién de segmento no debe basarse solo en entusiasmo: debe
incorporar criterios de accesibilidad real, sustitutos existentes y viabilidad del
canal, ya que seleccionar un segmento “grande” pero inaccesible o poco urgente
suele llevar a iteraciones improductivas. En sintesis, una hipdtesis de
cliente/segmento sélida se valida cuando el equipo puede demostrar, con
evidencia, que existe un grupo definido que reconoce el problema, prioriza
resolverlo y esta dispuesto a realizar acciones consistentes con adopcién (Ries,
2011).
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2.7.2.Hipoétesis de propuesta de valor.

Las hipotesis de propuesta de valor especifican qué beneficio o resultado se
promete al segmento objetivo y por qué esa promesa deberia ser preferida frente
a alternativas existentes. En la l6gica del modelo de negocio, estas hipotesis
conectan directamente el problema priorizado con la solucidn propuesta,
formulando afirmaciones verificables del tipo: “Para el segmento S, la propuesta
V reduce (o incrementa) X de manera relevante, en comparacion con el sustituto
A”. Para que sean Uutiles gerencialmente, estas hipotesis deben evitar
generalidades (“mejor experiencia”, “mas calidad”) y traducirse en resultados
observables (tiempo, costo, riesgo, productividad, conveniencia, confiabilidad)

que el cliente reconozca como valiosos (Teece, 2010).

En el disefio, es recomendable desagregar la propuesta de valor en

componentes:

(i) beneficios funcionales (Qqué mejora objetivamente),
(ii) beneficios econdmicos (qué ahorros o ingresos habilita) y
(i)  beneficios emocionales/simbdlicos (qué reduce ansiedad, aumenta

confianza o estatus), segun el contexto.

En mercados empresariales, la literatura enfatiza que las propuestas mas
persuasivas se fundamentan en una légica de valor para el cliente, distinguiendo
beneficios “puntos de paridad” (lo minimo exigible) y “puntos de diferencia”
(razdn de eleccion), y, cuando es posible, cuantificando el impacto econdémico
para sustentar precio y adopcion. Esto permite que el disefio de la propuesta de
valor sea coherente con la arquitectura financiera: no se trata solo de “gustar”,
sino de generar valor suficiente para justificar disposicion a pagar y costos de

entrega.

La validacion de hipotesis de propuesta de valor requiere evidencia de
comportamiento, no solo preferencia declarada. En enfoque lean, se recomienda
contrastar la propuesta mediante MVPs y experimentos que obliguen al cliente a
tomar decisiones consistentes (por ejemplo, comprometer tiempo, datos, un
piloto, o incluso pago), porque esas acciones reducen sesgos de cortesia y
sobredeclaracion. De igual forma, la literatura sobre valor del cliente subraya que

el valor se construye y se evalua dinamicamente: cambia con el uso, la
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comparacién con sustitutos y el aprendizaje del cliente, por lo que la hipotesis

debe revisarse mediante métricas accionables de adopcion, repeticion vy

retencion (Ries, 2011).
2.7.3.Hipétesis de canal y go-to-market.

Las hipotesis de propuesta de valor especifican qué beneficio o resultado se
promete al segmento objetivo y por qué esa promesa deberia ser preferida frente
a alternativas existentes. En la l6gica del modelo de negocio, estas hipotesis
conectan directamente el problema priorizado con la solucién propuesta,
formulando afirmaciones verificables del tipo: “Para el segmento S, la propuesta
V reduce (o incrementa) X de manera relevante, en comparacion con el sustituto
A”. Para que sean utiles gerencialmente, estas hipotesis deben evitar
generalidades (“mejor experiencia”, “mas calidad”) y traducirse en resultados
observables (tiempo, costo, riesgo, productividad, conveniencia, confiabilidad)

que el cliente reconozca como valiosos (Teece, 2010).

En el disefio, es recomendable desagregar la propuesta de valor en

componentes:

(i) beneficios funcionales (Qqué mejora objetivamente),
(ii) beneficios econdmicos (qué ahorros o ingresos habilita) y
(i)  beneficios emocionales/simbdlicos (qué reduce ansiedad, aumenta

confianza o estatus), segun el contexto.

En mercados empresariales, la literatura enfatiza que las propuestas mas
persuasivas se fundamentan en una légica de valor para el cliente, distinguiendo
beneficios “puntos de paridad” (lo minimo exigible) y “puntos de diferencia”
(razdn de eleccion), y, cuando es posible, cuantificando el impacto econdémico
para sustentar precio y adopcion. Esto permite que el disefio de la propuesta de
valor sea coherente con la arquitectura financiera: no se trata solo de “gustar”,
sino de generar valor suficiente para justificar disposicion a pagar y costos de

entrega.

La validacion de hipotesis de propuesta de valor requiere evidencia de
comportamiento, no solo preferencia declarada. En enfoque lean, se recomienda

contrastar la propuesta mediante MVPs y experimentos que obliguen al cliente a
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tomar decisiones consistentes (por ejemplo, comprometer tiempo, datos, un

piloto, o incluso pago), porque esas acciones reducen sesgos de cortesia y
sobredeclaracion. De igual forma, la literatura sobre valor del cliente subraya que
el valor se construye y se evalua dinamicamente: cambia con el uso, la
comparaciéon con sustitutos y el aprendizaje del cliente, por lo que la hipotesis
debe revisarse mediante métricas accionables de adopcion, repeticion vy

retencion (Ries, 2011).
2.7.4.Hipétesis de ingresos, costos y viabilidad econémica.

Las hipotesis de ingresos, costos y viabilidad econdmica definen la condicidn
minima para que el modelo de negocio pueda capturar valor de forma sostenible.
En enfoque lean, estas hipdtesis no se tratan como “proyecciones” que deben
cumplirse, sino como supuestos explicitos que, si resultan falsos, invalidan el
modelo aun cuando exista interés del cliente. Por ello, se formulan enunciados
verificables del tipo: “El segmento S pagara P bajo el esquema M (suscripcion,
pago por uso, licencia, comisién), con una tasa de conversién c y una recurrencia
r suficientes para cubrir costos variables y contribuir a costos fijos”. Esta
perspectiva alinea la légica del Business Model Canvas (ingresos y costos) con
el principio de aprendizaje validado y decisiones basadas en evidencia (Ries,
2011; Teece, 2010).

En términos operativos, estas hipotesis se estructuran alrededor de la unidad
econdmica (unit economics), cuanto margen aporta un cliente/unidad y cuanto

cuesta adquirirlo, servirlo y retenerlo. Para ello conviene separar:

(i) hipotesis de monetizacion (unidad de cobro, disposicion a pagar,
elasticidad y forma de captura),

(ii) hipotesis de ingreso por cliente (ticket, frecuencia, recurrencia y
expansion), y

(iii)  hipotesis de costos (COGS/costos variables por unidad, costos de

adquisicién por canal y costos de servicio).

La literatura sobre propuestas de valor en mercados empresariales subraya que
el disefo de precio y captura mejora cuando se vincula a la légica de valor para
el cliente y se distinguen beneficios de paridad y de diferenciacion, lo que ayuda

a sostener margenes vy justificar monetizacion. A partir de este conjunto, las
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métricas tipicas para validar viabilidad temprana incluyen margen de

contribucion, CAC, LTV/CLV, tasa de conversién a pago, retencion/cohortes y

sensibilidad del margen ante cambios de precio, canal y costos (Ries, 2011).

La viabilidad econdmica inicial debe incorporar hipotesis de dinamica financiera:
ritmo de consumo de caja (burn rate), horizonte de supervivencia (runway) y
punto de equilibrio, porque el crecimiento puede aumentar ingresos v,
simultaneamente, profundizar pérdidas si la adquisicion o el servicio escalan mas
rapido que el margen. En gestion bajo incertidumbre, resulta clave definir
umbrales ex ante que disparen decisiones (perseverar, iterar o pivotar), por
ejemplo: “CAC maximo permitido”, “margen minimo por unidad” o “retencién
minima por cohorte”, y financiar el avance por hitos de aprendizaje mas que por

cumplimiento de pronésticos (Ries, 2011).

2.8. Priorizacidon de hipétesis por riesgo e impacto.

La priorizacion de hipotesis por riesgo e impacto es el mecanismo central para
transformar el modelo de negocio en una agenda disciplinada de aprendizaje.
Bajo incertidumbre, no todas las hipétesis tienen el mismo valor informativo:
algunas son periféricas y otras son “letales” (si resultan falsas, el modelo
colapsa). En consecuencia, la gestion lean recomienda identificar primero la
suposicidon mas riesgosa (riskiest assumption) y disefar pruebas de bajo costo
para reducir incertidumbre antes de comprometer recursos a escala (Ries, 2011).
Esta légica evita el error frecuente de optimizar componentes secundarios (por
ejemplo, una campafa) cuando aun no existe evidencia solida de problema,

cliente, disposicién a pagar o economia unitaria.

Para operacionalizar esta priorizacién se utiliza una matriz de criticidad (o matriz
riesgo—impacto), donde el eje de riesgo representa el nivel de incertidumbre y
probabilidad de estar equivocado, y el eje de impacto representa el dafio que
ocasionaria al modelo si la hipotesis fuera falsa. Las hipétesis ubicadas en el
cuadrante alto riesgo—alto impacto se consideran criticas y deben probarse
primero, porque maximizan el valor del aprendizaje por unidad de tiempo y costo.

Metodoldgicamente, esta matriz obliga a formular hipotesis falsables y a definir
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umbrales ex ante; sin esos elementos, la priorizacion se degrada a juicio

subjetivo y puede producir “aprendizaje aparente” (Felin et al., 2020).

La priorizacién también requiere una secuencia de aprendizaje coherente con la

l6gica causal del modelo. Una secuencia comun es:

(i) hipotesis de cliente/problema (segmento, dolor, urgencia, sustitutos),

(ii) hipotesis de propuesta de valor (beneficio diferencial y evidencia de
uso/aceptacion),

(i)  hipotesis de canal y conversion (capacidad de adquirir y activar
clientes con eficiencia), y

(iv)  hipodtesis de viabilidad econdémica (precio, costos variables, CAC,
retencién y margen), antes de invertir en escalamiento organizacional

y alianzas complejas (Ries, 2011).

Este orden reduce el riesgo de “construir demasiado” (producto u operacién) sin
evidencia suficiente y alinea el aprendizaje con decisiones gerenciales claras:

perseverar, iterar o pivotar.

La matriz y la secuencia deben integrarse con una légica de inversion
incremental: financiar la iniciativa por hitos de aprendizaje (evidencia minima
alcanzada) en lugar de por planes basados en prediccion. Esta practica es
consistente con la planificacion guiada por supuestos, que recomienda explicitar
lo que debe ser cierto, probarlo con evidencia y liberar inversion por etapas,
preservando flexibilidad estratégica. En términos administrativos, la disciplina no
consiste en “hacer muchos experimentos”, sino en ejecutar los experimentos
correctos (los que reducen la mayor incertidumbre relevante) y traducir sus
resultados en redisefio del modelo y decisiones de asignacion de recursos (Felin
et al., 2020).
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EXPERIMENTACION LEAN EN
GESTION Y MERCADO

Capitulo lll: Experimentacion Lean en gestidon y

mercado
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Experimentacion Lean en gestion y mercado

La experimentacion lean se presenta como una légica de gestidén para tomar
decisiones bajo incertidumbre, reemplazando la confianza excesiva en planes
predictivos por un sistema disciplinado de hipoétesis, pruebas y aprendizaje
validado. En este marco, el progreso no se mide por la cantidad de actividades
ejecutadas, sino por la reduccién verificable de incertidumbre sobre los
supuestos criticos del modelo de negocio (clientes, propuesta de valor, canales,
monetizacion y costos), de manera que la evidencia obtenida gobierne la
asignacion de recursos y la priorizacion estratégica (Ries, 2011). Esta
orientacién se articula con la gestion basada en evidencia al exigir que las
decisiones se sustenten en informacion comprobable y criterios explicitos,
minimizando sesgos como la confirmacion o la escalada de compromiso

asociada a costos hundidos.

Desde una perspectiva operativa, la experimentacién se despliega mediante
ciclos iterativos que conectan construccibn minima, medicion significativa y
aprendizaje accionable, integrando instrumentos como el MVP, el Customer
Development y la experimentacién controlada. En particular, los experimentos
controlados y el A/B testing aportan capacidad causal para discriminar si cambios
especificos producen mejoras reales en métricas primarias, siempre que se
definan con rigor la unidad de aleatorizacién, la métrica objetivo y los guardrails,
y se gestionen amenazas recurrentes de validez (instrumentacion deficiente,
interferencias, sesgos de seleccidén o decisiones ex post) (Kohavi et al., 2009).
El resultado esperado es un sistema de aprendizaje acumulativo que permite

convertir incertidumbre en decisiones gerenciales comparables entre iteraciones.

La consolidacion de esta logica implica gobernanza de decisiones: establecer
umbrales de éxito ex ante, definir reglas claras para perseverar, pivotar o
detener, y documentar sistematicamente el conocimiento generado para evitar
aprendizaje efimero. La evidencia empirica sugiere que entrenar y operar con
enfoques mas “cientificos” de decision (predicciones explicitas, pruebas
rigurosas y actualizacion disciplinada de hipotesis) mejora la calidad de las

decisiones emprendedoras y contribuye a resultados superiores en el tiempo,
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precisamente porque incrementa la precision del aprendizaje y reduce la

persistencia en supuestos débiles (Camuffo et al., 2020).

La figura 4 resume el proceso de experimentacion Lean como una ruta practica
para convertir supuestos del modelo de negocio en decisiones basadas en
evidencia. El ciclo inicia al formular hipétesis verificables y continia con la
construccion de un MVP orientado a probar el supuesto critico con rapidez y bajo
costo. Luego se miden resultados con métricas accionables y se documenta el
conocimiento para asegurar trazabilidad del aprendizaje. Con los datos, el
equipo aprende y adapta, ajustando hipdtesis y estrategia, mientras define
umbrales de éxito para interpretar la evidencia sin sesgos. El cierre se da al

tomar decisiones (perseverar, iterar o pivotar) sustentadas en resultados

observables.
Figura 4
Proceso de experimentacion Lean.
Formular
Hipdtesis .
Desarrollar "I'I; ________
suposiciones nEsditauy
verificables sobre Recopilar datos CDocur.ne,mar
el modelo de para evaluar el onocimiento T
; L . omar
negocio rendimiento del Registrar Decisi
MVP aprendizajes para €cisiones
evitar la pérdida de Utilizar evidencia
informacion para tomar
decisiones
O | estratégicas
—/

O ﬂi § Q@

Construir MVP

& 8

Crear un producto

o ; Aprendery
minimo viable para Ad
probar hipétesis aptar Establecer
Utilizar datos para
Umbrales de

refinar hipétesis y .
estrategias Exito
Definir criterios
claros para el éxito
del experimento

Nota: Esquema operativo de aprendizaje validado: hipotesis—MVP-medicidon—criterios de éxito—
decision, con énfasis en trazabilidad y disciplina experimental (Autores, 2026).
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3.1. Validacién como légica gerencial basada en evidencia.

En contextos de alta incertidumbre propios del emprendimiento innovador la
l6gica “planificar y ejecutar” suele ser insuficiente, porque el plan descansa sobre
supuestos que todavia no han sido contrastados con la realidad del mercado. El
enfoque lean startup propone un giro gerencial: tratar el modelo de negocio como
un conjunto de hipétesis explicitas (sobre clientes, problema, propuesta de valor,
canales, ingresos y costos) y sustituir la busqueda de certeza ex ante por
aprendizaje empirico temprano. En este marco, la validacién deja de ser una
etapa tardia y se convierte en una practica continua de direccién, donde se
aprende con rapidez qué supuestos resisten el contraste y cuales deben

reformularse (Ries, 2011).

Entendida como logica gerencial, la validacién se conecta con la gestion basada
en evidencia: decisiones sustentadas en informacion verificable y en inferencias
disciplinadas, en lugar de intuiciones no examinadas o autoridad jerarquica. El
valor de esta logica no es “acumular datos”, sino transformar afirmaciones
estratégicas en proposiciones verificables, reduciendo sesgos como la
confirmacion o la escalada de compromiso asociada a costos hundidos. En
consecuencia, la validacion funciona como un mecanismo de gobernanza del
riesgo: orienta la asignacién de recursos hacia actividades que incrementan la
claridad sobre viabilidad y escalabilidad, antes de incurrir en inversiones

irreversibles.

El experimento es la unidad operativa que permite materializar esa légica. Un
experimento util no se define por su sofisticacion, sino por su capacidad de
producir evidencia accionable sobre un supuesto critico: debe formular hipétesis
operacionalizadas, definir métricas de resultado y establecer reglas de decisidon
(perseverar, ajustar o pivotar) antes de observar los datos. La investigacion sobre
experimentacion controlada en entornos digitales subraya que los disefios
aleatorizados (p. €j., pruebas A/B) fortalecen la inferencia causal-cambio-efecto
y, por tanto, son especialmente valiosos cuando se necesita discriminar si una
modificacion (precio, mensaje, canal, onboarding, funcionalidad) realmente

altera el comportamiento del cliente (Kohavi et al., 2009).
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Desde una perspectiva organizacional, pasar “del plan al experimento” implica

institucionalizar rutinas de aprendizaje validado: priorizar supuestos por
criticidad, ejecutar pruebas de costo-tiempo proporcional al riesgo, y documentar
decisiones con criterios explicitos de éxito. Esta disciplina aproxima la practica
emprendedora a una logica “cientifica” de decisién, donde se actualizan
creencias con base en evidencia y se mejora la capacidad de distinguir sefales
reales de ruido del mercado. La evidencia empirica sugiere que adoptar
enfoques de decision mas cientificos y estructurados se asocia con mejores
resultados y con decisiones de ajuste mas calibradas en funcién del aprendizaje
(Camuffo et al., 2020; Ries, 2011).

La tabla 7 se presenta como un instrumento operativo para convertir supuestos
del modelo de negocio en decisiones basadas en evidencia. Su légica consiste
en explicitar una hipétesis verificable, asociarla a un experimento minimo, definir
una métrica primaria con un umbral de éxito previamente establecido v,
finalmente, fijar una regla de decisién (perseverar, ajustar o pivotar) antes de
observar resultados. Este encuadre reduce la ambigiedad en la validacién,
mejora la trazabilidad del aprendizaje y favorece una asignacion de recursos

coherente con la incertidumbre y el riesgo de cada supuesto (Ries, 2011; Kohavi

et al., 2009).
Tabla 7
Matriz hipotesis-experimento-métrica-umbral-decision.

Elemento Hipétesis Experimento Métrica Umbral de éxito Decision
del modelo (formulacién minimo primaria (criterio ex ante) gerencial (regla
de negocio verificable) (diseio) (definicién ex ante)
(supuesto operativa)

critico)
Segmento “El segmento Entrevistas % de > 60% priorizaY Perseverar si 2
objetivo X presenta el semiestructurad entrevistad en top 1-2 umbral; ajustar
problemayY as + prueba de os que segmento/proble
con alta prioridad priorizan Y ma si < umbral
frecuenciay (ranking de en top 1-2
reconoce problemas)
urgencia”
Problema/ “El problema Diario de Frecuencia =2 Perseverar si 2
dolor Y genera incidencias / media del ocurrencias/sema umbral; redefinir
costo/impacto problem diary eventoY  na (o definido por problema si <
suficiente (7—14 dias) por semana industria) umbral
para motivar
accion”
Propuesta “La propuesta Prototipo de % que elige = 55% elige Ay la Perseverar si 2
de valor Areduce Y o baja fidelidad + A como razén se alinea  umbral; ajustar
aumenta Z de prueba preferida +
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Elemento Hipétesis Experimento Métrica Umbral de éxito Decision
del modelo (formulacién minimo primaria (criterio ex ante) gerencial (regla
de negocio verificable) (diseio) (definicién ex ante)
(supuesto operativa)

critico)
forma comparativa (A razon con el valor atributos si <
percibiday  vs alternativa) principal esperado umbral
relevante”
Disposiciéon “El segmento Prueba de % > 20% dispuesto Perseverar si 2
a pagar X pagara precio (Van dispuesto a a pagar P o0 2 5% umbral; ajustar
precioP (0 Westendorp/ pagar P (0 preorden precio/paquete si
rango) por A” Gabor-Granger) conversion < umbral
o pre-order a preorden)
Canalde “ElcanalC  Campana piloto CAC = CAC<LTV Escalar si cumple;
adquisicion adquiere (ads / alianzas) gasto/#  estimado/3 optimizar o
usuarios con con conversion (regla cambiar canal si
CAC presupuesto es conservadora) no cumple
sostenible”  acotado
Activacion / “Los usuarios Onboarding % que > 40% activaen Perseverar si 2
primer valor alcanzan el  instrumentado + completa  24-48 h (o criterio umbral; redisenar
‘momento test A/B de flujo activacion + contextual) flujo si < umbral
aha’en<T tiempo a
pasos” activacion
Retencion  “La solucién  Cohortes Retencion 2= 25% D30 (o Perseverar si =
retiene al (seguimiento por cohorte benchmark del umbral; pivotar
menos R% en por (D7/D30,  sector) propuesta si <
periodo T” semana/mes) etc.) umbral
Modelo de “El modelo Oferta real con Conversién Conversién =2 3— Escalar si cumple;
ingresos (suscripcion/p friccién apago+ 5% (segun cambiar
or (checkout/pago) tasa de canal/industria)  planes/monetizaci
uso/licencia) + prueba A/B de upgrade 6n sino
es aceptado” planes
Costosy  “Elmargen  Piloto con Margen Margen Perseverar si >0;
margenes contribucidon costos reales  contribuciéd contribucion > 0y redisefiar
(unit por unidad es (operacion n = precio — tendencia estable costos/precio si <
economics) positivo a minima) costos 0
escala inicial” variables
Escalabilid “Se puede Prueba de % de = 95% Escalar si cumple;
ad triplicar estrés operativa cumplimient cumplimiento SLA fortalecer
operativa demanda sin (simulacién/pilot o de SLA/ en prueba procesos/capacid
degradar o controlado)  calidad ad sino
calidad
critica”

Nota: Los umbrales deben definirse ex ante segun contexto y benchmarks disponibles, y
documentarse para asegurar trazabilidad del aprendizaje (Autores, 2026).

3.2. Diseino de iteraciones y velocidad de aprendizaje en el ciclo
Build-Measure-Learn.
El ciclo Build-Measure—Learn (BML) constituye el “motor” operativo del enfoque

lean startup porque reconfigura el progreso empresarial como aprendizaje

validado, no como volumen de entrega. En lugar de interpretar la planificacién
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como secuencia lineal (definir—construir—lanzar), el BML asume que, en

condiciones de incertidumbre, la organizacion avanza al reducir incertidumbre
critica mediante ciclos repetidos de construccion minima, medicion significativa
y aprendizaje explicito. El desempefio, por tanto, se expresa en la capacidad de
convertir hipétesis sobre clientes, propuesta de valor y modelo de ingresos en
evidencia que soporte decisiones de perseverar, ajustar o pivotar (Ries, 2011;
Blank, 2015).

El disefio de iteraciones comienza con la formulacién disciplinada de hipétesis y
su operacionalizacion en experimentos. “Construir’” no equivale a desarrollar
producto por acumulacién de funcionalidades, sino a materializar el minimo
artefacto (MVP, prototipo, oferta con friccion, piloto acotado) que permita
someter a prueba un supuesto prioritario con el menor costo y tiempo posibles.
“Medir” exige instrumentacion y métricas coherentes con el comportamiento real
(conversion, activacion, retencién, disposicion a pagar, recurrencia), evitando
métricas de vanidad que no cambian decisiones. “Aprender’ implica una
inferencia explicita—qué se confirma, qué se refuta, qué se ajusta—y su
traduccién inmediata a un nuevo ciclo de hipétesis y disefio experimental (Ries,
2011).

La velocidad de aprendizaje no depende solo de “ir rapido”, sino de acortar el
tiempo entre hipotesis y evidencia confiable, elevando la tasa de
experimentacion util por unidad de tiempo. Esto suele lograrse mediante lotes
pequefios (small batches), automatizacién de medicién, claridad en la métrica
primaria y una cadencia estable de decisiones. En entornos digitales, la
experimentacion controlada (p. e€j., pruebas A/B) fortalece la inferencia causal y
permite discriminar si un cambio produce un efecto real en métricas clave,
siempre que se controlen riesgos tipicos como sesgos de seleccion, métricas
mal definidas y problemas de potencia estadistica. De forma complementaria, la
investigacion sobre practicas de experimentacién en empresas enfatiza que el
rendimiento sostenido proviene de operar con un “sistema” de experimentos, no
de pruebas aisladas, lo que convierte la rapidez en una capacidad organizacional

acumulativa (Kohavi et al., 2009).
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Para que el BML produzca aprendizaje gerencial y no solo actividad, se requiere

gobernanza de iteraciones: priorizacion de supuestos por criticidad, definicidon ex
ante de umbrales de éxito y reglas de decisidén, y documentacion sistematica del
conocimiento generado. Esta disciplina aproxima el emprendimiento a una légica
“cientifica” de decision, donde se actualizan creencias con evidencia y se reduce
el margen de arbitrariedad interpretativa. La evidencia empirica sugiere que
entrenar y adoptar enfoques mas cientificos (predicciones explicitas, pruebas
rigurosas, revision de hipotesis) mejora la calidad de las decisiones
emprendedoras y el desempeno, precisamente porque incrementa la precision
del aprendizaje y reduce persistencias injustificadas en supuestos débiles
(Camuffo et al., 2020).

3.3. Tipologias, criterios de eleccion y riesgos MVP como

instrumento de validacion.

El' Minimum Viable Product (MVP) se concibe como un artefacto
deliberadamente minimo cuya funcién no es “lanzar producto”, sino producir
aprendizaje validado sobre supuestos criticos del modelo de negocio con el
menor costo, tiempo y complejidad posibles. En términos gerenciales, un MVP
es un medio para someter a prueba hipétesis de desirability (deseabilidad del
cliente), feasibility (factibilidad técnica/operativa) y viability (viabilidad
econdmica), reduciendo incertidumbre antes de escalar inversion. La literatura
académica senala, ademas, que el MVP suele operar como un objeto de frontera:
facilita comunicacion con clientes, inversores y otros actores, y puede cumplir
roles simultaneos de validacion, disefio y alineacion de expectativas (Ries, 2011;
Duc & Abrahamsson, 2016).

Las tipologias de MVP pueden organizarse de forma util por grado de fidelidad y
grado de automatizacion. En baja fidelidad se ubican “representaciones” del
valor (p. €j., landing pages, mockups, videos explicativos), orientadas a probar
interés, comprension y propuesta de valor con friccion limitada. En fidelidad

media y alta aparecen MVP “funcionales” o de experiencia:
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(i) Wizard of Oz (interfaz que aparenta automatizacién mientras el

backend es manual),

(ii) Concierge (servicio manual y explicito, cercano a una consultoria
operativa),

(i)  Piecemeal (ensamble con herramientas existentes) y

(iv)  Single feature (una sola funcionalidad critica implementada).

Estas categorias son consistentes con revisiones y estudios en ingenieria de
software y lean startups, que muestran diversidad de definiciones y factores,
combinando componentes técnicos (minimo esfuerzo/funcionalidad) vy
componentes de mercado (feedback temprano, validacion de hipdtesis)
(Lenarduzzi & Taibi, 2016; Duc & Abrahamsson, 2016).

La eleccion del tipo de MVP debe partir de una pregunta central: ¢ qué hipotesis
domina el riesgo actual? Si el mayor riesgo es de mercado (problema/propuesta
de valor), convienen MVPs de baja fidelidad o experiencias manuales que
maximicen aprendizaje con minima construccion. Si el riesgo es de factibilidad
(integraciones, desempefo, seguridad) se justifica un MVP mas funcional y
acotado que permita medir restricciones técnicas reales. Si el riesgo es de
viabilidad (precio, costos variables, margenes), el MVP debe incorporar
mecanismos que midan disposicion a pagar y economia unitaria. En contextos
regulados, la seleccion también debe considerar requisitos normativos,
trazabilidad y seguridad desde el inicio; de hecho, en el sector publico el término
MVP suele emplearse como “minimo viable” en el sentido de minimos requisitos
estatutarios para habilitar operacion, lo cual refuerza la necesidad de alinear el
significado de “viable” con el criterio de validacion buscado (Department of Health
and Social Care, 2024).

Los principales riesgos del MVP derivan de confundir “minimo” con “insuficiente”
o de disenar pruebas que no sostienen inferencias gerenciales sélidas. Entre los

riesgos recurrentes se encuentran:

(i) falsos positivos por muestras sesgadas o métricas de vanidad (parece
funcionar, pero no valida el supuesto),
(ii) falsos negativos por ejecucion deficiente del experimento (mala

propuesta, canal inadecuado, medicidén incompleta),
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(iii)  dano reputacional por “calidad percibida” demasiado baja,

(iv)  generacién de deuda técnica al convertir prototipos en producto sin
redisefo, y

(v) riesgos éticos y de confianza cuando se recurre a técnicas con
opacidad (p. ej., Wizard of Oz) sin una gestién cuidadosa de

expectativas.

Por ello, un MVP bien gobernado requiere: hipotesis explicita, criterio de éxito
definido ex ante, medicion coherente y una regla de decision que evite

racionalizaciones a posteriori (Lenarduzzi & Taibi, 2016; Ries, 2011).

3.4. Customer Development aplicado.

El Customer Development se plantea como una légica gerencial para reducir el
riesgo principal de los emprendimientos innovadores: no fallan por “falta de
producto”, sino por no lograr un encaje verificable entre clientes, mercado y un
modelo financiero sostenible. Su contribucién central es desplazar el foco desde
la ejecucién de un plan hacia la construccidén sistematica de conocimiento de
mercado mediante interaccion directa con clientes, estructurada en etapas
iterativas (Customer Discovery, Customer Validation, Customer Creation y
Company Building). En este enfoque, “salir del edificio” no es una recomendacién
anecdotica, sino un mecanismo de control de incertidumbre: se busca contrastar
supuestos criticos (problema, urgencia, alternativas, criterios de decision,

disposicion a pagar) antes de comprometer inversiones de escala (Blank, 2005).

Aplicado a la validacién del modelo de negocio, el Customer Development opera
como una arquitectura de aprendizaje: primero se verifica si existe un problema
relevante y un segmento con sefiales consistentes de necesidad (problema—
segmento), y luego se verifica si la solucion y su propuesta de valor sostienen
comportamientos observables (intencion con friccion, adopcién temprana,
repeticion, pago). Esta aplicacion requiere transformar creencias en hipotesis
verificables y conectar cada hipotesis con evidencia adecuada (cualitativa y
cuantitativa) para decidir con disciplina. La literatura académica que integra Lean

Startup, metodologias agiles y Customer Development destaca precisamente su
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valor como soporte para la innovacion del modelo de negocio y sugiere que el

aporte practico depende de la trazabilidad entre hipotesis, pruebas y decisiones.

En términos operativos, la aplicacion efectiva demanda sincronizacion entre
desarrollo de producto y aprendizaje con clientes: la interaccién con usuarios no
busca acumular “opiniones”, sino producir evidencia util para orientar iteraciones,
priorizacion de funcionalidades y ajustes del modelo de ingresos/canales. Esta
l6gica también es transferible a entornos organizacionales no startuperos, donde
marcos gubernamentales de servicios digitales institucionalizan fases de
“‘descubrimiento” basadas en investigacidon con usuarios para delimitar
necesidades reales, comprender el recorrido extremo a extremo y asegurar
inclusién (por ejemplo, diversidad de perfiles, accesibilidad y habilidades
digitales). En esa misma linea, guias oficiales enfatizan comenzar proyectos
comprendiendo necesidades de las personas usuarias y emplear practicas

iterativas sustentadas en investigacion y datos.

Los riesgos del Customer Development aplicado suelen originarse en fallas de
disefio de investigacion y de gobernanza del aprendizaje: sesgo de confirmacién
(preguntar para validar), muestras no representativas (amigos, “early adopters”
atipicos), sobreinterpretacion de hallazgos cualitativos sin triangulacion, o
extrapolacion prematura hacia escalamiento sin sefales conductuales (pago,
retencién, recurrencia). También existen riesgos éticos y de confianza cuando se
recolecta informacién sensible sin criterios de privacidad o cuando se generan
expectativas no gestionadas sobre el producto. Para mitigar estos riesgos, se
recomienda un protocolo explicito: hipétesis y decisiones definidas ex ante,
guiones de entrevista que eviten preguntas directivas, registro sistematico de
hallazgos, y triangulacion entre evidencia declarativa (lo que dicen) y evidencia
conductual (lo que hacen), de modo que el aprendizaje sea auditable vy
accionable (Blank, 2005).

La tabla 8 sintetiza una légica de trabajo que convierte la interaccion con clientes
en evidencia util para gobernar decisiones bajo incertidumbre. Al estructurar
etapas, objetivos de aprendizaje, hipdtesis y evidencia esperada, permite
distinguir entre informacién “interesante” y hallazgos accionables, asegurando

que cada actividad de descubrimiento o validacion se conecte con una regla de
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decision verificable. En términos de gestion, esto favorece trazabilidad del

aprendizaje, coherencia entre investigacion y iteracién del modelo de negocio, y
mitigacion de sesgos comunes (por ejemplo, confirmacién, muestras
convenientes y extrapolaciones prematuras) al exigir criterios explicitos de

avance antes de escalar (Blank, 2005).

Tabla 8
Customer development aplicado.
Etapa Propésito Hipétesis Evidencia/ sefales Entregables Riesgos
operativo tipicas a esperadas minimos frecuentes
contrastar
Customer Confirmar “El Patrones repetidos en Perfil de cliente Sesgo de
Discovery que existe segmento investigacién con (quién/por qué); confirmacion;
(Descubrimi un X enfrenta usuarios; lenguaje del mapa de preguntas
ento) problema el problema cliente  consistente; problema- directivas;
relevante y Y con criterios de decisién alternativas; muestra de
un frecuencia identificables; sefales hipétesis conveniencia;
segmento e impacto”; de  disposicion  a priorizadas; confundir interés
con “Las cambiar guion de conintencién real
necesidad alternativas entrevistas y
consistente actuales criterios de
son reclutamiento
insuficiente
s”; “Existe
urgencia”
Customer Verificar  “La Conversién con Propuesta de  Falsos positivos
Validation que la propuesta friccion valor refinada; por métricas de
(Validacion) propuesta A resuelve (registro/solicitud/prue mensajes y vanidad; exceso
de valor Y mejor ba/pago); evidencia  oferta; proceso de
genera que de repeticién o de personalizacion
comportam alternativas retencion inicial; venta/activacié (no repetible);
iento ”; “El canal pipeline comercial n; definicion de sobreajuste a
observable C genera reproducible métricas pocos clientes;
y que el adquisicién primarias y inferencias sin
mecanismo sostenible”; umbrales criterio ex ante
comercial “El cliente
es pagara/ace
repetible  ptara
condicione
e
Customer  Escalar “El canal C Cohortes de Estrategia de  Escalar antes de
Creation adquisicion escala adquisicion; mejora  canal; encaje;
(Creacion y mantenien sostenida en métricas arquitectura de degradacién de
de posicionam do de embudo; plan  calidad de leads;
demanda) ientocon eficiencia’; activacidon/retencion; de atribucion
aprendizaj “El sefales de eficiencia contenidos/cam incorrecta;
e mensaje M (CAC, conversion, pafas; sistema costos
controlado mejora recurrencia) de medicion crecientes sin
del “go-to- conversion” mejora de valor
market” ; “La
segmentaci
on S
reduce
CACo
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Etapa Propésito Hipétesis Evidencia/ sefales Entregables Riesgos
operativo tipicas a esperadas minimos frecuentes
contrastar
aumenta
LTV
Company Instituciona “El sistema Cumplimiento estable Estructura Burocratizacion
Building lizar operativo  de indicadores organizacional; temprana;
(Construcci capacidade (procesos/r operativos; reduccion roles 'y pérdida de foco
on de s oles) de variabilidad; ownership; en usuario;
empresa) (procesos, sostiene  capacidad de iterar  cadencias de  escalamiento de
roles, crecimiento sin perder control de  decision; procesos sin
gobernanz sin calidad y costos documentaciéon evidencia; deuda
a) para degradar de aprendizaje; organizacional/o
operary  calidad”; estandares de perativa
escalarde “La operacion
forma organizacio
consistente n mantiene
cadencia
de
aprendizaje

Nota: Los criterios de evidencia y umbrales deben definirse ex ante y documentarse para
asegurar trazabilidad del aprendizaje y evitar racionalizaciones a posteriori (Autores, 2026).

3.4.1.Descubrimiento de clientes.

El Customer Discovery es un proceso inicial e iterativo orientado a comprender,
con rigor empirico, la situacion del cliente: qué intenta lograr, qué fricciones
enfrenta, qué alternativas utiliza y qué condiciones harian que cambie su
conducta. Su propdésito no es “confirmar una idea”, sino reducir incertidumbre
critica sobre el binomio problema—segmento y establecer si existe una necesidad
suficientemente intensa, frecuente y extendida como para sostener una
oportunidad real de negocio. En esta logica, el riesgo principal no se ubica en la
construccion del producto, sino en la construccion del conocimiento sobre
clientes y mercados, de modo que la validacién temprana funciona como un
mecanismo de direccion que previene inversiones basadas en supuestos no
verificados (Blank, 2005).

Operativamente, el descubrimiento se estructura como una secuencia de
hipotesis y pruebas cualitativas/cuantitativas ligeras, donde el foco se mantiene
en el “trabajo por hacer”, los desencadenantes del problema, el contexto de uso
y el recorrido completo (incluyendo pasos offline y canales de soporte). En
practicas de investigacion con usuarios institucionalizadas en el sector publico,
se enfatiza que el descubrimiento debe realizarse antes de planificar, disefiar o

construir, y que debe considerar una diversidad amplia de perfiles (por ejemplo,
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personas con discapacidad o con bajas habilidades digitales), precisamente para

evitar decisiones sesgadas por segmentos convenientes o por supuestos

implicitos sobre el usuario “promedio”.

Los métodos mas frecuentes en Customer Discovery incluyen entrevistas,
observacion/etnografia ligera, pruebas de baja fidelidad y mapeo del viaje del
cliente. La evidencia mas util en esta fase se obtiene cuando las preguntas se
orientan a hechos y conductas pasadas (“cuénteme la ultima vez que...”), mas
gue a opiniones o intenciones hipotéticas, ya que esto reduce falsos positivos y
mejora la calidad inferencial. Adicionalmente, la definicién y priorizacion de
personas o arquetipos (quién decide, quién usa, quién influye) permite que el
aprendizaje sea acumulativo y comparativo, evitando que hallazgos dispersos se
traduzcan en un producto difuso o en una propuesta de valor excesivamente

general (Harvard Business School, 2021).

Para que el Customer Discovery sea aplicable como practica de gestion, requiere
gobernanza del aprendizaje: criterios explicitos de saturacion/patrones (cuando
‘ya se entiende” el problema), registro estructurado de hallazgos, y traduccién
de hallazgos en ajustes de hipdtesis que alimenten experimentos posteriores
(MVP, pruebas de valor, validacion comercial). La evidencia académica sugiere
que, en la integracion entre lean startup, Customer Development y metodologias
agiles, el aporte no proviene de “hablar con clientes” de forma genérica, sino de
la trazabilidad entre hipétesis, evidencia y decisiones, lo cual reduce sesgos de

confirmacion y mejora la disciplina de iteracién del modelo de negocio.
3.4.2.Validacion de clientes.

La Customer Validation constituye la fase en la que una propuesta previamente
explorada pasa de “hipotesis plausibles” a “evidencia comercial inicial”,
demostrando que existe disposicion real de pago y que el negocio puede
sostener un proceso de ventas repetible. En términos gerenciales, el objetivo no
es maximizar volumen, sino confirmar que el encaje problema—solucion se
traduce en transacciones, compromisos o pedidos verificables, y que la
organizacion comprende quién compra, por qué compra y bajo qué condiciones

decide. Esta etapa desplaza el énfasis desde el aprendizaje exploratorio hacia la
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prueba operativa del modelo de ingresos y del mecanismo de adquisicion,

reduciendo el riesgo de escalar sobre supuestos no corroborados (Blank, 2005).

En la practica, validar clientes implica construir un “mapa de ventas” que pueda
repetirse: identificar earlyvangelists, clarificar la unidad de decisién (usuarios,
influyentes, compradores), describir el ciclo de compra y convertirlo en un guion
de interaccion y cierre. Los criterios de salida tipicos se expresan como evidencia
de un proceso de ventas probado (no solo interés), entendimiento de variables
economicas (precio promedio, valor de vida del cliente, retorno, etc.) y existencia
de un conjunto minimo de 6rdenes o compromisos que respalden la viabilidad
del modelo financiero. En consecuencia, la validacion no se limita a feedback
positivo: exige sefiales conductuales de compromiso y friccién real (p. ej.,
acuerdos, pagos, pilotos con costo, cartas de intencidn con condiciones
explicitas) que permitan afirmar que el mecanismo de captura de valor es mas

que una intencion declarada (Blank, s. f.).

Metodolégicamente, el rigor de la validacion se fortalece cuando se explicitan
umbrales antes de ejecutar (por ejemplo, tasas de conversion objetivo, tiempo
de ciclo aceptable, costo maximo de adquisicion, o criterios de éxito del piloto).
Esto permite que el aprendizaje sea comparable entre iteraciones y evita
decisiones basadas en “casos anecddticos” o en entusiasmo del equipo. La
literatura académica que sistematiza el vinculo entre lean startup y customer
development enfatiza precisamente la necesidad de tratar la validacion como un
proceso trazable de hipotesis—evidencia—decision, donde la interaccion con
clientes no es un evento, sino una disciplina de experimentacion aplicada al

modelo de negocio.

Un riesgo recurrente en esta etapa es confundir adopcion temprana con
escalabilidad: ciertos segmentos pueden “tolerar” imperfecciones y comprar por
razones idiosincraticas que no se sostienen fuera del nicho. Por ello, resulta util
incorporar practicas de prueba en condiciones crecientemente realistas
(andlogas a fases beta), combinando observacién del desempefio del
servicio/producto, analitica de uso, evidencia de soporte y evaluacion del
funcionamiento “de extremo a extremo”. En marcos institucionales de

investigacion con usuarios, se considera que existe evidencia suficiente cuando
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el servicio funciona bien para usuarios reales y cumple necesidades, incluyendo
poblaciones con necesidades de apoyo; este estandar, trasladado a mercados,
refuerza la idea de que validar no es solo vender, sino demostrar desempefio y

valor de forma consistente.

3.5. Diseno de experimentos en Administracién: Variables,

supuestos, criterios de éxito y umbrales.

El disefio de experimentos en Administracion se orienta a responder una
pregunta central de gestion: si un cambio deliberado en una practica, politica,
proceso, canal o elemento del modelo de negocio causa un efecto medible en
resultados relevantes (por ejemplo, conversidn, productividad, satisfaccion,
rotacién, costos o margen). Esta orientacion causal distingue al experimento de
otras aproximaciones descriptivas, porque exige comparar condiciones (control
vs. tratamiento) y controlar la influencia de factores externos para atribuir
cambios observados a la intervencion. En entornos organizacionales y de
mercado, este enfoque permite sustituir decisiones basadas en conjeturas por
decisiones basadas en evidencia, siempre que el disefio preserve la validez del

contraste y reduzca sesgos (Kohavi et al., 2009).

Desde una perspectiva técnica, el disefio exige definir con precision las variables

del estudio:

(i) variables independientes o factores (la intervencion manipulada:
precio, mensaje, proceso, incentivo, capacitacién, canal, etc.),

(ii) variables dependientes o de respuesta (el resultado: retencion, ventas,
tiempo de ciclo, calidad, etc.), y

(i)  covariables 'y posibles confundidores (caracteristicas del
cliente/empleado, estacionalidad, mix de productos, experiencia del
equipo, segmentacion, entre otros) que pueden distorsionar la

inferencia si no se controlan.

En Administracién es especialmente util el enfoque factorial, cuando se evaluan

multiples factores y sus interacciones, porque permite entender no solo “qué
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funciona”, sino en qué combinaciones y bajo qué condiciones contextuales,

optimizando aprendizaje por unidad de tiempo y muestra (Kohavi et al., 2009).

En experimentos aleatorizados, la asignacion al azar busca balancear variables
no observadas entre grupos, reduciendo sesgo de seleccion; sin embargo, en
organizaciones reales pueden aparecer amenazas como contaminacion entre
grupos (spillovers), cambios simultaneos no controlados, incumplimiento de la
asignacioén (no-compliance), y problemas de medicion (métricas mal definidas o
no confiables). Asimismo, la utilidad gerencial de los resultados requiere potencia
estadistica suficiente y claridad en la unidad de analisis (individuo, equipo,
tienda, cohorte), ya que una unidad mal definida puede inflar falsos positivos o
esconder efectos reales. En contextos donde la aleatorizacion no es factible, se
recomienda seleccionar métodos “aptos para el propdsito” (por ejemplo, pilotos
controlados, disefos cuasi-experimentales o enfoques escalonados) y explicitar
las limitaciones de validez para no sobregeneralizar hallazgos (Kohavi et al.,
2009; Varazzani et al., 2023).

Los criterios de éxito y umbrales cumplen una funcion de gobernanza: convierten
la evidencia en decision. Para evitar interpretaciones oportunistas (p-hacking,
seleccion ex post de métricas “favorables” o racionalizaciones), el experimento
debe establecer ex ante una métrica primaria, un umbral minimo de efecto
relevante (por ejemplo, “mejora minima detectable” alineada a objetivos
financieros u operativos), la ventana temporal de observacién, y una regla de
decision (perseverar, ajustar, escalar o detener). Este encuadre se vincula con
la gestion basada en evidencia, al exigir disciplina en la formulacion de hipoétesis,
en la medicion y en la actualizacion de decisiones segun resultados, reduciendo
el peso de la “opinion mejor pagada” frente a la evidencia empirica (Kohavi et al.,
2009).

3.6. Métodos de obtencion de evidencia.

En la validacion del modelo de negocio, la “evidencia” no es un insumo
homogéneo, sino un conjunto de sefales que varian en profundidad, costo,
sesgo y capacidad explicativa. Por ello, una practica robusta combina métodos

cualitativos y cuantitativos de forma secuencial: primero para comprender
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mecanismos (por qué ocurre), luego para estimar magnitudes (cuanto ocurre) y

finalmente para verificar comportamientos observables (qué hacen realmente).
Esta logica es coherente con marcos institucionales de investigacién con
usuarios en servicios publicos, que recomiendan seleccionar métodos segun la
pregunta de decision y la fase de exploracion/validacién, priorizando aprendizaje

trazable y accionable.

Las entrevistas aportan evidencia de alta riqueza para clarificar necesidades,
motivaciones, lenguaje del cliente, alternativas y criterios de decision, siempre
que se orienten a conductas y episodios recientes (no a opiniones abstractas).
Su valor reside en revelar mecanismos causales plausibles y fricciones
contextuales que suelen permanecer invisibles en datos agregados; sin
embargo, su principal riesgo es el sesgo (confirmacién, deseabilidad social,
seleccidon de informantes), o que obliga a guiones no directivos, reclutamiento
deliberado y analisis sistematico. En investigacion cualitativa, se enfatiza que la
entrevista es un “oficio” que exige técnica, ética y reflexividad, precisamente para

producir inferencias defendibles.

Las encuestas permiten cuantificar patrones y estimar prevalencias (frecuencia
del problema, disposicién a pagar declarada, preferencias, satisfaccion), pero su
validez depende criticamente del disefio muestral, la calidad del cuestionario y
el control de no respuesta. En administracion y marketing, se recomienda tratar
el instrumento como un “sistema” (disefio, contacto, modo de aplicacién,
recordatorios) para reducir error de medicion y sesgos de cobertura, ademas de
aplicar principios de construccion de items que minimicen ambiguedad vy
conduzcan a estimaciones mas confiables. En esta linea, la metodologia de
encuestas subraya la necesidad de alinear preguntas con decisiones, evitar

interpretaciones oportunistas y documentar supuestos de inferencia.

Las pruebas de concepto (PoC) y la analitica de comportamiento aportan
evidencia especialmente valiosa porque acercan la validacion a condiciones
reales de uso. La PoC se emplea para demostrar factibilidad y reducir
incertidumbre técnica/operativa antes de escalar, evitando invertir en soluciones
cuyo funcionamiento no esta demostrado bajo restricciones relevantes; su riesgo

principal es confundir “factible” con “deseable” o “viable”, por lo que debe
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articularse con métricas de valor y con criterios ex ante de éxito. La analitica de

comportamiento, por su parte, se basa en trazas observables (conversion,
activacion, retencion, cohortes, recurrencia) para evaluar si los usuarios actuan
como el modelo supone; cuando se integra con experimentacion controlada (p.
ej., A/B), fortalece inferencia causal y reduce la dependencia de sefales
declarativas, siempre que se controlen sesgos y se definan métricas primarias y

umbrales antes de medir (Kohavi et al., 2009; Resio et al., 2025).

La tabla 9 integra, en una sola vista, un marco comparativo para seleccionar
métodos de obtencion de evidencia segun la decisidn gerencial que se busca
sostener y el tipo de incertidumbre dominante. Al contrastar naturaleza de la
evidencia (declarativa vs. conductual), fortalezas, sesgos tipicos y productos de
medicion, facilita combinar técnicas de manera secuencial y complementaria:
comprender mecanismos (por qué), estimar magnitudes (cuanto) y verificar
comportamiento observable (qué hacen), con trazabilidad suficiente para

convertir hallazgos en reglas de decision (Kohavi et al., 2009).

Tabla 9
Meétodos de obtencion de evidencia para validacion.
Método Propésito Tipo de Fortalez Sesgos/ Costo/t Productos Cuando
decisional tipico eviden as riesgos iempo y métricas aporta
cia tipicos relativo resultantes mas
predom (ejemplos)  valor
inante
Entrevista Delimitar Cualitati Profundi Sesgo de Medio Patrones Fases
s problema, va dad confirmacion (por de temprana
(semiestru contexto, criterios (explica contextu , sesion) necesidade s; cuando
cturadas; de decisiony tiva) al; deseabilidad / Medio s, mapa de se
enfocadas lenguaje del identifica social, (analisi alternativas requiere
en cliente; refinar “por preguntas s) , Criterios  comprend
episodios) hipétesis qué”y directivas, de decision, er
friccione muestra de hipétesis  mecanism
s convenienci reformulada os y
invisible a S formular
sen hipotesis
datos verificable
agregad S
0s
Encuestas Estimar Cuantit Escala; Error de Bajo— Tasasde Tras
(muestrale prevalencia/segm ativa compara coberturay Medio/ prevalencia entrevista
S; entacion; (declara bilidad; no Bajo— ,rankings, s, para
online/mult priorizar tiva) permite respuesta; Medio NPS/satisfa cuantificar
imodo) problemas; analisis formulacion ccion, hallazgos
validar por ambigua; disposicion y
magnitudes y segment sesgos de declarada a priorizar;
preferencias oy autoseleccio pagar, cuando se
declaradas estimaci n; perfiles requiere
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Método Propésito Tipo de Fortalez Sesgos/ Costo/t Productos Cuando
decisional tipico eviden as riesgos iempo y métricas aporta
cia tipicos relativo resultantes mas
predom (ejemplos) valor
inante
6nde correlacion “‘cuanto” y
proporci no implica “en
ones causalidad quiénes”
Prueba de Reducir Mixta  Reduce Confundir  Medio— Indicadores Cuando el
concepto incertidumbre de (técnica riesgo  factibilidad Alto/  técnicos riesgo
(PoC) factibilidad; + técnico; con Medio (latencia, dominant
(técnica/op demostrar operaci evidenci deseabilidad fallas), ees
erativa) funcionamiento onal) a /viabilidad; cumplimient técnico/op
bajo restricciones tempran alcance mal ode erativo o
relevantes antes ade acotado; requisitos, regulatori
de escalar desemp criterios capacidad o; antes
efio, difusos; operativa de
integraci sobre- minima, inversion
ony optimizacién riesgos de
restricci técnica criticos escalamie
ones identificado nto
reales S
Analitica  Validar Cuantit Evidenci Métricas de Bajo— Embudo Cuando
de supuestos con  ativa a vanidad; Medio / (conversion existe
comporta conducta (conduc basada mala Continu ), interaccié
miento observable; tual) en instrumentac o activacion, nreal con
(instrumen detectar acciones ion; retencion el
tacion +  fricciones; reales; interpretacio por producto/
cohortes + monitorear seguimi n causal cohortes  servicio;
embudos) activacién/retenci ento errénea sin (D7/D30), para iterar
On/recurrencia longitudi control; recurrencia, y
nal; sesgo por churn, LTV gobernar
facilita cambios decisione
priorizac concurrentes S con
ion por sefiales
impacto observabl
es
Experimen Atribuir Cuantit Maxima Potencia Medio / Diferencias Cuando
tacion A/B causalidad: ativa fuerza insuficiente; Medio de se
(si aplica) confirmarsiun  (causal) inferenci contaminaci conversion/ requiere
cambio produce alen on; retencion, causalida
mejora en una entornos seleccién de lift, d para
métrica primaria digitales; métricas ex intervalos  decidir
permite post; p- de despliegu
decision hacking; confianza, e/escala;
es de efectos efecto con
escalami heterogéneo minimo métricas
ento con s no relevante  primarias
menor  detectados y
sesgo umbrales
definidos
ex ante

Nota: Define métrica primaria, umbral y regla de decisién ex ante para evitar interpretaciones
oportunistas y asegurar trazabilidad del aprendizaje (Autores, 2026).
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3.7. Experimentos controlados y A/B testing.

Los experimentos controlados (A/B testing u online controlled experiments)
buscan estimar un efecto causal: si una modificacién deliberada (tratamiento)
produce un cambio estadistica y gerencialmente relevante en una métrica
objetivo respecto a una condicion de referencia (control). Su fundamento es la
asignacion aleatoria y persistente de unidades (usuarios, sesiones, cuentas,
tiendas) a variantes, de modo que, en expectativa, las diferencias observadas
puedan atribuirse al tratamiento y no a factores de confusién. En la practica
administrativa, el valor del A/B testing no reside solo en “medir diferencias”, sino
en institucionalizar reglas de decision basadas en métricas primarias y métricas
de proteccién (guardrails), alineadas a un Criterio Global de Evaluacién (Overall
Evaluation Criterion, OEC) que conecte resultados de corto plazo con objetivos

de largo plazo (Kohavi et al., 2009).

Los sesgos mas frecuentes suelen ser de calidad de datos y asignacién antes
que de estadistica. Un caso critico es el sample ratio mismatch (SRM), donde el
reparto observado entre control y tratamiento difiere del esperado, lo que sugiere
fallas de instrumentacion, filtrado, segmentacién o enrutamiento y puede
invalidar inferencias si no se diagnostica y corrige. Otro sesgo relevante es la
interferencia (spillovers) cuando unidades asignadas a variantes se influyen
entre si (redes sociales, recomendaciones, contagio conductual), debilitando el
supuesto de independencia. A esto se suman sesgos de medicion (eventos mal
definidos, pérdidas de tracking), sesgos de seleccion por exclusiones no
neutrales, y sesgos de supervivencia cuando la exposicion o permanencia en el
experimento depende del propio tratamiento, distorsionando estimaciones
(Fabijan et al., 2019; Kohavi et al., 2009).

En el plano analitico, dos fuentes recurrentes de conclusiones erroneas son el
monitoreo prematuro (peeking) y la inflacion por multiples comparaciones. La
inspeccion repetida de resultados con pruebas de tamafio fijo incrementa la
probabilidad de falsos positivos si no se aplican enfoques disenados para
monitoreo continuo (por ejemplo, métodos secuenciales/anytime-valid). De
forma similar, cuando se evaluan muchas métricas o muchas variaciones sin un

control explicito del error (familia de pruebas), aumenta el riesgo de “hallazgos
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significativos” que no se sostienen al desplegarse; este fenbmeno se agrava

cuando la organizacion premia resultados positivos y selecciona métricas ex
post. Evidencia empirica en plataformas comerciales sugiere que la tasa de
falsos descubrimientos puede ser material aun bajo umbrales tradicionales de
significancia, reforzando la necesidad de gobernanza estadistica y disciplina de

métricas (Berman, 2022).
Las buenas practicas se ordenan como un pipeline de confiabilidad:

(i) definir ex ante hipotesis, métrica primaria, guardrails, tamano de efecto
minimo relevante y regla de decision;

(ii) elegir correctamente la unidad de aleatorizacion y asegurar
persistencia de asignacion;

(iii)  incorporar chequeos automaticos de salud (SRM, integridad de
eventos, latencia de datos, balance de covariables);

(iv)  gestionar riesgos con ramp-up 0 exposicion escalonada y monitoreo
operacional, particularmente cuando hay posibles dafos
reputacionales o regulatorios; y

(V) documentar resultados y aprendizaje para evitar repetir errores y para
acumular evidencia longitudinal, especialmente frente a efectos de
novedad/primacia que pueden cambiar la magnitud del efecto con el

tiempo.

En entornos gubernamentales digitales, ademas, se recomienda planificar el
despliegue para minimizar impacto, monitorear tras la publicacién y acotar el
alcance de medicion, lo que es consistente con una gestién prudente del riesgo

experimental (Dmitriev et al., 2016).

3.8. Decisiones basadas en resultados.

Decidir entre perseverar, pivotar o detener es un problema eminentemente
gerencial: implica asignar (o retirar) recursos bajo incertidumbre con base en
evidencia, no en preferencia. En el enfoque lean, perseverar significa mantener
la hipotesis fundamental y optimizar su ejecucion; pivotar supone una “correccion

de rumbo” estructurada para probar una nueva hipoétesis fundamental; y detener
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equivale a desinvertir cuando la evidencia acumulada indica baja probabilidad de

viabilidad o cuando el costo de oportunidad supera el valor esperado de
continuar. Para que esta triada sea operativa, la organizacion debe traducir
resultados en reglas de decision previamente definidas, conectadas a métricas
primarias y métricas de proteccion, evitando racionalizaciones a posteriori (Ries,
2011).

La decision de perseverar se sustenta cuando la evidencia muestra progreso
consistente en los supuestos criticos, especialmente en métricas que reflejan
comportamiento real (p. ej., activacién, retencién, recurrencia, conversién a
pago, eficiencia de adquisicion) y cuando la tendencia por cohortes sugiere
aprendizaje y mejora del sistema, no solo fluctuaciones. En contraste, la decisién
de pivotar se vuelve razonable cuando existe evidencia repetida de que el
supuesto central no se sostiene—por ejemplo, incapacidad de mejorar retencién
pese a iteraciones razonables, economia unitaria estructuralmente negativa, o
canales de adquisicion sin camino creible hacia eficiencia—pero se identifican
alternativas plausibles para recombinar el modelo. La literatura sobre pivotaje
enfatiza que el pivote es un proceso con etapas (reconocimiento del problema,
generacion de opciones, prueba y reconfiguracion), mas que un cambio
impulsivo; por tanto, requiere evidencias especificas que expliquen por qué el

curso actual falla y cual hipotesis alternativa sera sometida a prueba.

En términos tipoldgicos, los pivotes suelen describirse segun el “componente”
del modelo de negocio que cambia. Entre los mas referenciados se encuentran
los pivotes de zoom-in/zoom-out (redefinir alcance del producto), segmento de
cliente, necesidad del cliente, plataforma, arquitectura de negocio, captura de
valor (monetizacion), motor de crecimiento, canal y tecnologia. Esta clasificacion
es util porque evita confundir “optimizacién” con “pivote”: un pivote implica alterar
una hipétesis fundamental, no solo ajustar tacticas. La recomendacion gerencial
es seleccionar un pivote que responda a la evidencia observada: por ejemplo, si
hay senal de valor pero baja escalabilidad del canal, el pivote plausible es de
canal; si hay uso frecuente pero monetizacion fallida, el pivote plausible es de
captura de valor; y si el segmento responde pero el problema no es prioritario, el

pivote puede ser de necesidad (Ries, 2011).
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La decision de detener (o “matar” el proyecto) debe abordarse con la misma

disciplina que un pivote: con umbrales y criterios ex ante, no con fatiga o
frustracion. La evidencia experimental y de campo sugiere que enfoques “mas
cientificos” en la toma de decisiones incrementan la probabilidad de terminar
proyectos de menor potencial de forma mas temprana, liberando recursos para
nuevas alternativas y mejorando resultados en el tiempo; esto resalta el valor de
definir criterios de parada que reduzcan el sesgo de costos hundidos y la
escalada de compromiso. En la practica, detener suele justificarse cuando los
resultados se estabilizan por debajo de umbrales minimos relevantes y no existe
una hipotesis alternativa defendible para pivotar, o cuando los costos de

continuar superan el valor esperado de aprendizaje adicional.
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Capitulo IV: Métricas, finanzas y escalamiento del

modelo validado.

METRICAS, FINANZAS Y
ESCALAMIENTO DEL MODELO
VALIDADO
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Métricas, finanzas y escalamiento del modelo validado

El presente capitulo desarrolla el transito desde la validaciéon del modelo de
negocio hacia su gestion y expansién con disciplina cuantitativa. En esta fase, la
pregunta gerencial central deja de ser si la propuesta “podria funcionar” y pasa
a ser si el modelo crea y captura valor de forma repetible, con eficiencia
econdmica y sefiales de traccion sostenibles. Para ello, se integran métricas
accionables, contabilidad de la innovacion y analitica de comportamiento con
indicadores financieros que permiten gobernar decisiones de inversion,
priorizacidn y escalamiento, evitando que el crecimiento se sostenga en métricas

de vanidad o en supuestos no verificados (Ries, 2011; Kohavi et al., 2009).

A nivel operativo, el capitulo articula tres dominios complementarios. Primero, la
medicion orientada a aprendizaje y control, basada en cohortes, conversién y
retencién, que permite distinguir adquisicion de calidad del ajuste y evaluar el
impacto real de iteraciones. Segundo, los unit economics (CAC, LTV, margen de
contribucion y payback) como traduccién financiera del desempefio del modelo
a nivel de cliente o transaccion, esenciales para determinar si escalar incrementa
valor o destruye caja. Tercero, las estrategias de crecimiento y los requisitos
operativos para escalar como procesos, capacidad, calidad y servicio,
entendidos como condiciones de replicabilidad y escalabilidad del valor mas alla
del nicho inicial (DeSantola & Gulati, 2017).

Se incorpora una perspectiva institucional y de gobernanza para sostener la
innovacion a escala. Los lineamientos del Manual de Oslo 2018 y los sistemas
de gestion de innovacion (ISO 56002) aportan criterios para estandarizar
definiciones, medir capacidades y fortalecer la comparabilidad y la rendicion de
cuentas, complementando la medicion interna orientada a decisiones. En
conjunto, el capitulo propone una arquitectura de gestion basada en evidencia
que conecta métricas, finanzas, operaciones y gobierno organizacional para
escalar con control, aprendizaje acumulativo y coherencia estratégica
(OECD/Eurostat, 2018).
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La figura 5 sintetiza un camino para escalar un modelo de negocio con disciplina

cuantitativa en cinco pasos conectados. Inicia con la validaciéon del modelo,
asegurando que los supuestos criticos ya cuentan con evidencia minima. Luego
incorpora métricas accionables para guiar decisiones y evitar indicadores sin
impacto. El tercer bloque, unit economics, verifica si la rentabilidad por cliente o
transaccion permite crecer de forma sostenible. Con esa base se definen
estrategias de crecimiento replicables y medibles (canales, retencién,
expansion). Finalmente, la perspectiva institucional integra gobernanza vy

capacidades organizacionales necesarias para sostener el escalamiento.

Figura 5
Escalando un modelo de negocio con disciplina cuantitativa.

Validacién Estrategias

Perspectiva
institucional

del modelo Métricas ‘ de
de negocio accionables crecimiento

Modelo de negocio Integracién de Andlisis de unit Desarrollo de Incorporacién de
validado métricas economics estrategias de perspectiva
accionables crecimiento institucional

Nota: Ruta cuantitativa de escalamiento: validacion, métricas accionables, economia unitaria y
capacidades institucionales para crecimiento sostenible (Autores, 2026).

4.1. Innovation accounting y métricas accionables.

La innovation accounting (contabilidad de la innovacién) reconfigura el control
gerencial en escenarios de alta incertidumbre, sustituyendo la logica de
“‘cumplimiento del plan” por una légica de verificacion empirica de supuestos
criticos. En lugar de reportar solo actividad o entregables, busca medir
aprendizaje validado: si los cambios introducidos en la propuesta de valor, el
producto o el go-to-market alteran comportamientos clave del cliente de manera
consistente y econémicamente relevante. Este enfoque es coherente con la
perspectiva lean startup de gestionar la innovacion como un proceso iterativo de

hipotesis, experimentacion y decisiones basadas en evidencia (Ries, 2011).
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En este marco, la distincion entre métricas accionables y métricas de vanidad es

determinante para la calidad de la decision. Las métricas accionables se
caracterizan por su trazabilidad a palancas concretas (permiten identificar qué
cambiar), su sensibilidad a intervenciones (capturan efectos antes/después o
entre variantes) y su auditabilidad (definiciones estables, segmentacion vy
consistencia en el tiempo). Por el contrario, las métricas de vanidad suelen ser
agregadas y acumulativas, pueden crecer por inercia (por ejemplo, “usuarios
totales” o “visitas”) y tienden a inducir inferencias optimistas sin conexion directa
con valor capturado. En términos de gestién, la consecuencia de medir “vanidad”
es desplazar la atencion desde la viabilidad del modelo hacia senales ruidosas

que no sostienen decisiones de inversion o escalamiento (Ries, 2011).

La analitica por cohortes fortalece la innovation accounting porque permite
separar crecimiento de adquisicion (mas entradas) de calidad del ajuste
producto—mercado (mejor comportamiento posterior). Al agrupar usuarios por
condiciones de entrada (p. €j., semana de adquisicién, canal, version del MVP)
y observar su trayectoria, las cohortes revelan patrones que los promedios
globales ocultan: degradacion de retencion en cohortes recientes, mejoras tras
una iteracion especifica, o diferencias estructurales por canal. Esta lectura
longitudinal es especialmente util para validar supuestos de recurrencia y valor
de vida del cliente, y para identificar dénde se “rompe” el sistema de crecimiento
(Fedushko & Ustyianovych, 2022).

La conversion y la retencion, interpretadas conjuntamente, operan como un
“tablero causal” del modelo: la conversién muestra si el recorrido conduce a la
accioén objetivo (activar, comprar, suscribirse), mientras que la retencién muestra
si el valor percibido se sostiene y se traduce en repeticion o permanencia. La
optimizacién de conversidn exige identificar y evaluar touchpoints y fricciones del
viaje del cliente con definiciones operativas estables, mientras que la medicién
de retencién requiere coherencia temporal (D7, D30, mensual, etc.) y analisis por
cohortes para evitar conclusiones espurias. Cuando estas métricas se integran
con experimentacion controlada, se fortalece la inferencia sobre qué cambios
generan mejoras reales y replicables, reduciendo el riesgo de decisiones
basadas en correlaciones o sefiales anecdéticas (Zimmermann & Auinger, 2022;
Kohavi et al., 2009).
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4.2. Unit economics: CAC, LTV, margen de contribucion,

payback y sensibilidad.

El analisis de unit economics traduce la viabilidad del modelo validado a una
escala microecondémica: cuanto valor econémico genera una “unidad” (cliente,
transaccion o cuenta) después de cubrir los costos directamente atribuibles a
servirla y adquirirla. Su aporte gerencial es doble: primero, permite comprobar si
el crecimiento crea valor (o destruye caja) incluso cuando los estados financieros
agregados aun son inmaduros; segundo, conecta la l6gica de experimentacion
con decisiones financieras, porque cada iteracion deberia mostrar mejoras
verificables en palancas criticas (retencion, margen, eficiencia de adquisicion)

antes de acelerar la inversidon comercial.

En este marco, el CAC (Customer Acquisition Cost) representa el costo promedio
de adquirir un cliente nuevo, y su interpretacién depende de una medicién
consistente: alcance del gasto (marketing y ventas, idealmente “fully loaded”),
periodo de imputacién y coherencia con el denominador (clientes nuevos
efectivamente adquiridos). Metodolégicamente, el CAC se vuelve mas
informativo cuando se calcula por cohorte y por canal, porque evita promedios
que ocultan discontinuidades (por ejemplo, campafas puntuales o cambios de
mix) y permite vincular decisiones tacticas con resultados. Esta precision es
indispensable para evitar decisiones basadas en eficiencia aparente: un CAC
bajo puede coexistir con baja calidad de clientes (churn alto), y un CAC alto

puede ser racional si el valor esperado del cliente y el margen lo justifican.

ElI LTV/CLV (Customer Lifetime Value) se define como el valor presente de los
flujos futuros esperados que el cliente genera para la firma, tipicamente
aproximados por margenes (o contribucién neta) descontados y ponderados por
probabilidad de permanencia. Por ello, sus determinantes estructurales son la
retencién (duracion de la relacién), el margen por periodo, la tasa de descuento
y las dinamicas de expansion (ventas repetidas, upsell, cross-sell), que deben
estimarse con supuestos explicitos y, cuando sea posible, con modelos que
proyecten retencion de manera defendible. En negocios contractuales o de

suscripcioén, la proyeccion rigurosa de retencion es especialmente critica porque

Disefio y validacion de modelos de negocio con enfoque lean startup 2L 2



(TN NN Métricas, finanzas y escalamiento del modelo validado

pequefas variaciones en permanencia pueden dominar el CLV y reconfigurar el

umbral de CAC “aceptable”.

El margen de contribucion operacionaliza el puente entre métricas comerciales
y finanzas: es la porcién de ingreso disponible para cubrir costos fijos y contribuir
al resultado, una vez deducidos costos variables atribuibles a la unidad. Sobre
esa base se interpreta el payback (tiempo de recuperacion), que indica cuantos
periodos se requieren para recuperar el CAC a partir del margen bruto generado
por el cliente; en modelos de ingresos recurrentes, se calcula comunmente
dividiendo CAC entre el margen bruto mensual promedio por cliente. Finalmente,
la sensibilidad es la practica que vuelve “auditables” estos indicadores: al variar
supuestos clave (retencién, precio, margen, CAC, tasa de descuento) se
identifica qué variable domina el riesgo y cuales umbrales vuelven fragil la
viabilidad, reforzando una gobernanza de escalamiento basada en escenarios y

no en estimaciones puntuales.

4.3. Product—Market Fit y sefales de traccion.

El Product—-Market Fit (PMF) se entiende como la alineacion verificable entre una
propuesta de valor y un mercado especifico, expresada en comportamientos
sostenidos de adopcidén, uso recurrente y disposicion a “seguir comprando” o
permanecer, con friccion decreciente y sefiales de escalabilidad. En la l6gica de
gestion basada en evidencia, el PMF no es un hito declarativo ni un juicio
intuitivo: es una hipdtesis gerencial que debe corroborarse mediante métricas
consistentes y comparables en el tiempo, evitando que el crecimiento aparente
o indicadores agregados oculten deterioros por segmento o cohortes (Ries,
2011). En términos de escalamiento, la evidencia reciente sugiere que un PMF
claro opera como prerrequisito para innovaciones escalables del modelo de
negocio y para el crecimiento acelerado, particularmente cuando se busca

expansion mas alla del nicho inicial (Grimstad et al., 2025).

En el plano cuantitativo, las sefiales mas robustas suelen emerger de cohortes,
conversion y retencion, porque permiten distinguir adquisicion (mas entradas) de
calidad de ajuste (mejor comportamiento posterior). Un PMF incipiente se

observa cuando la retencién por cohortes deja de degradarse, muestra
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estabilizacién y, idealmente, mejora tras iteraciones, lo que refuerza la
interpretacion de aprendizaje y no solo de variacion aleatoria.
Complementariamente, la conversién en el embudo clave (activacion, compra,
suscripcién) debe evaluarse con definiciones operativas estables vy
segmentacion por canal/uso, ya que promedios globales pueden enmascarar
que el “ajuste” existe solo en un subsegmento. Cuando es posible, el uso de
experimentos controlados fortalece la inferencia causal respecto a si cambios en
producto o comunicacion producen mejoras reales en métricas primarias y de
resguardo, reduciendo decisiones basadas en correlaciones (Fedushko &
Ustyianovych, 2022; Kohavi et al., 2009).

En el plano cualitativo, el PMF se sostiene por evidencias que capturan la
‘necesidad” y el valor percibido: relatos consistentes de resolucion de un
problema prioritario, sustitucién de alternativas, costos de cambio explicitos, y
aceptacion de trade-offs (p. €j., tolerancia a limitaciones del producto por el valor
central). En practica, instrumentos tipo “must-have test” (por ejemplo, la
proporcion de usuarios que declara que estaria “muy decepcionado” si el
producto dejara de existir) pueden funcionar como sefial rapida de intensidad de
valor, siempre que se aplique a usuarios que ya experimentaron el valor central
y se complemente con preguntas abiertas para identificar mecanismos y motivos.
Asimismo, métricas de recomendacion o satisfaccion (como NPS o likelihood-to-
recommend) pueden ser utiles como termoémetro, pero la evidencia académica
advierte que no deben tratarse como un sustituto unico del PMF ni como
predictor superior del desempefio: existen alternativas basadas en “top-box” o
“top-2-box” y, en general, se recomienda interpretar estas métricas junto con
retencién, recurrencia y desempefio comercial por cohorte (Baehre et al., 2022;
Otto et al., 2021).

La lectura gerencial de “traccién” debe articular coherencia entre lo cualitativo
(por qué ocurre) y lo cuantitativo (en qué magnitud y con qué estabilidad), y

anclarse en criterios explicitos para decidir inversién y escalamiento. Esto implica

(i) definir umbrales minimos relevantes para retencion, conversion vy

recurrencia por segmento;
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(ii) verificar que las mejoras se mantengan en cohortes sucesivas (no solo
en un pico puntual); y

(i)  asegurar consistencia metodologica en la medicion (definiciones,
ventanas temporales, instrumentacién), alineandose con principios de
calidad de indicadores para evitar sesgos por cambios de criterio o por
métricas “inflables” (OECD/Eurostat, 2018).

Bajo esta disciplina, el PMF se convierte en una base auditable para justificar
decisiones de escalamiento y para prevenir el riesgo clasico de acelerar

crecimiento antes de consolidar un ajuste estable.

La tabla 10 consolida un marco de evaluacion para Product-Market Fit (PMF) y
traccion que integra evidencia conductual y financiera (cuantitativa) con
evidencia interpretativa y contextual (cualitativa). Al organizar sefales por tipo de
modelo (suscripcion, e-commerce y marketplace), permite comparar resultados
entre cohortes, identificar patrones estables (no picos) y vincularlos con reglas
de decision sobre inversion, optimizacién o escalamiento. Este enfoque evita
depender de promedios agregados o métricas de vanidad y favorece una lectura
gerencial basada en evidencia acumulativa y trazable (Ries, 2011; Kohavi et al.,
2009).

Tabla 10
Product-Market Fit y senales de traccion.
Tipo de Senales Criterios/um Senales Evidencia Riesgos de
modelo  cuantitativas brales cualitativas clave minima falsa senal (qué
prioritarias (qué orientativos (qué buscar) aceptable puede enganar)
medir) (cémo (cémo
interpretar) corroborar)
Suscripcié Retencién por Retencién “No podemos Triangulacié Crecimiento por
n cohortes (D30, que se dejar de usarlo”; n: promociones con
(SaaS/ser M2—-M6), churn; estabiliza o sustitucion entrevistas + churn  posterior;
vicios activacion mejora entre explicita de evidencia  adopcién por
recurrente (tiempo al cohortes; alternativa; costos conductual “curiosidad” sin
s) “‘momento aha”); disminuciéon de cambio (uso habito; mejoras
expansion sostenida de reconocidos; recurrente) + por cambios de
(upsell, churn; aceptacion de pago/renova medicion/instrum
ARPA/ARPU); payback trade-offs por cioén; entacion
LTVICAC y dentro de valor central coherencia
payback ventana entre
objetivo; motivos
crecimiento declarados y
de expansion comportami
sin deteriorar ento
retencion
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Tipo de Senales Criterios/um Senales Evidencia Riesgos de
modelo  cuantitativas brales cualitativas clave minima falsa senal (qué
prioritarias (qué orientativos (qué buscar) aceptable puede enganar)
medir) (cémo (cémo
interpretar) corroborar)
E- Conversiéon  por Conversion  Preferencia  por PoC/experi  Aumento de
commerce etapa mejora  sin propuesta mentos  de trafico sin mejora
(visita—-carrito— deteriorar (precio/entregal/co oferta (p. €j., de  conversién;
compra); tasa de margen; nfianza); envio, descuentos inflan
recompra y recompra reduccion de bundles) + ventas pero
recurrencia; AOV aumenta por fricciones (pagos, analitica de destruyen
(ticket promedio); cohortes; devoluciones); embudo + margen;
margen de cohorte razones seguimiento atribucién
contribucion por reciente  no consistentes  de de cohortes erronea por
pedido; cohortes “peor” que la eleccion y de recompra campanas
por anterior; repeticion concurrentes
canal/campafia margen
contribucion
positivo y
estable
Marketpla Liquidez (tiempo Mejora Confianza y Evidencia  “Traccion” en un
ce (dos a match), tasa de sostenida en seguridad conductual: lado sin el otro;
lados) match; retencion liquidez y percibida; claridad repeticion y crecimiento
de ambos lados; match; de reglas; retencion geografico
tasa de retencion evidencia de “red” por lado + prematuro;
repeticion; estable  en (recomendacion, reduccion de efectos de red
balance oferta- ambos lados; preferencia por tiempos de aparentes por
demanda; take crecimiento plataforma) match; incentivos
rate 'y margen; sin validacion  temporales
cohortes por lado desequilibrios cualitativa
y por region (p. €j., exceso sobre
de oferta sin confianza y
demanda) fricciones

Nota: Los umbrales deben definirse ex ante y ajustarse al contexto (industria, ticket, ciclo de
compra), validandose por cohortes para evitar interpretaciones espurias (Autores, 2026).

4.4. Estrategias de crecimiento (growth) y modelos de

expansion.

Las estrategias de crecimiento (growth) y los modelos de expansion constituyen
el puente entre la validacion del modelo y su escalamiento: una vez que existen
sefales consistentes de ajuste producto—mercado y unit economics defendibles,
el desafio gerencial se desplaza hacia disefar un sistema de crecimiento
replicable (funciona de manera consistente cuando se repite) y escalable
(mantiene desempefio al aumentar volumen sin degradar margenes, calidad o
control). En este marco, el crecimiento no se reduce a “hacer marketing”, sino a
configurar rutinas organizacionales y mecanismos de adquisicién/retencién que

puedan reproducirse con estabilidad, evitando que el desempefio dependa de
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esfuerzos heroicos o condiciones irrepetibles. La literatura sobre escalamiento

en emprendimientos subraya que el nucleo del problema es organizacional y
sistémico: al crecer, aumentan la complejidad, la coordinacién y las
interdependencias, por lo que la expansion exige capacidades de
estandarizacién selectiva, aprendizaje continuo y disefio de estructura
(DeSantola & Gulati, 2017; Tippmann et al., 2022).

Desde la légica lean, una estrategia de growth eficaz requiere identificar y
priorizar el “motor” dominante del crecimiento y alinear métricas, experimentos y
recursos en torno a él. Conceptualmente, puede distinguirse entre crecimiento
impulsado por retencidon/uso recurrente (crecimiento “pegajoso”), por
recomendacion/efectos de red (crecimiento “viral’) o por adquisicion pagada
(crecimiento “pagado”), cada uno con supuestos, restricciones y métricas criticas
diferentes; por ejemplo, el motor pagado depende de la relacion LTV/CAC y del
payback, mientras que el motor pegajoso depende de retencion y recurrencia por
cohortes. En consecuencia, la coherencia entre la estrategia de crecimiento y los
indicadores del capitulo (cohortes, conversion, retencion y economia unitaria) es
crucial: la expansién debe acelerar solo cuando la evidencia muestre que el
motor elegido es estable y que las mejoras son replicables entre cohortes, no

picos circunstanciales (Ries, 2011; Kohavi et al., 2009).

Los modelos de expansion pueden entenderse como formas de “replicar” una
férmula de creacion y captura de valor en nuevos contextos: nuevas geografias,
nuevos segmentos, nuevas lineas o nuevos canales. En términos gerenciales, la
replicabilidad suele apoyarse en estandarizacion de componentes clave
(propuesta de valor, procesos operativos, instrumentacion de datos, playbooks
comerciales) y en mecanismos de adaptacion controlada para responder a
diferencias locales sin “romper” el modelo. La investigacion reciente sobre
escalamiento en emprendimientos digitales y growth hacking enfatiza
precisamente que, durante la fase de escala, el modelo de negocio continua
evolucionando: se experimenta sobre canales, propuesta, monetizacién vy
procesos para sostener crecimiento rapido sin perder eficiencia y control, lo que
vuelve indispensable una disciplina de experimentacion y medicién también en
la expansién (Cavallo et al, 2024; DeSantola & Gulati, 2017).

Complementariamente, la evidencia de politica publica sobre scale-ups resalta
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barreras recurrentes para escalar (financiamiento, capacidades, digitalizacion,

productividad) y sugiere que los episodios de alto crecimiento tienden a estar
acompanados por inversiones estratégicas y fortalecimiento de capacidades, lo
que refuerza que la escalabilidad es una capacidad acumulativa y no solo un
resultado comercial (OECD, 2023).

La escalabilidad exige gestionar tensiones tipicas: crecimiento versus calidad,
velocidad versus control, estandarizacion versus adaptacion, y expansion versus
robustez financiera. En la practica, las “fallas de escalamiento” aparecen cuando
se intenta amplificar adquisicidon sin resolver retencion, cuando se incrementa
gasto comercial con unit economics fragiles, o cuando se replica el modelo sin
asegurar capacidades operativas, tecnologicas y de gobernanza de datos. Por
ello, una estrategia de expansién basada en evidencia tiende a establecer
umbrales y guardrails (margen de contribucion, LTV/CAC, payback, retencién
por cohortes, calidad operativa) y a escalar de forma incremental mediante ramp-
up, pruebas A/B y monitoreo de riesgos, asegurando que el desempefio se
mantenga al aumentar volumen y complejidad (Kohavi et al., 2009; Tippmann et
al., 2022).

4.5. Gestidon de operaciones al escalar.

Al escalar un modelo validado, la gestion de operaciones deja de ser un “soporte”
y se convierte en un determinante directo de la replicabilidad del valor: lo que
funcionaba con coordinacion informal debe transformarse en procesos explicitos,
roles claros, controles y rutinas de mejora continua. La evidencia sobre scaling
enfatiza que el crecimiento exige redisefar la organizacién para sostener mayor
volumen sin degradar desempefio, lo que implica estandarizar selectivamente vy,
a la vez, preservar capacidad de adaptacion (DeSantola & Gulati, 2017; Coviello
et al., 2024). Desde la perspectiva de estandarizacion de procesos, la disciplina
operativa consiste en definir un “proceso maestro” y gobernar variantes, de modo
que la ejecucion sea consistente y auditable, y permita tanto eficiencia como

aprendizaje sistematico (Goel et al., 2023).

La capacidad es el eje técnico del escalamiento, especialmente en servicios y

modelos hibridos donde la variabilidad de llegada y la experiencia del cliente
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hacen que el desbalance se traduzca en esperas, incumplimientos y pérdida de
confianza. La investigacion en operaciones de servicios muestra que las
decisiones de demanda y las decisiones de capacidad, interactuan y pueden
generar efectos no intuitivos; por ello, escalar requiere integrar demand
management y capacity management como un unico dominio decisional, con
escenarios y reglas de ajuste dinamico. Complementariamente, modelos de
determinacién de dotacién minima vinculando carga de trabajo con indicadores
de calidad permiten evitar los dos extremos tipicos del crecimiento:

sobrecapacidad costosa o subcapacidad que deteriora el servicio y la reputacion.

La calidad, en tanto consistencia del resultado y confiabilidad del proceso, debe
institucionalizarse mediante un sistema de gestion que conecte operacion diaria
con evaluacion y mejora. En ese sentido, ISO 9001 ofrece un marco internacional
para disenar, implementar y mejorar un sistema de gestién de la calidad,
incorporando liderazgo, planificacién, control operativo, evaluacion del
desempeio y mejora continua; su utilidad en escalamiento radica en convertir la
calidad en un conjunto de practicas estables y revisables, no en inspeccién
reactiva (ISO, 2015). En operaciones de servicios, ademas, la calidad percibida
se configura tanto por el “qué” (resultado técnico) como por el “como” (calidad
funcional del proceso) y por la imagen, de modo que la estandarizacion debe

proteger la experiencia del cliente y no solo la eficiencia interna.

Escalar con sostenibilidad implica disefar un sistema de servicio que soporte la
promesa comercial: tiempos de ciclo, niveles de servicio, gestion de incidencias,
trazabilidad y retroalimentacién del cliente deben operar como guardrails del
crecimiento. Estudios recientes sobre la transicion de start-up a scale-up en
firmas digitalizadas resaltan que la fase de escalamiento prioriza
simultdneamente construccion de capacidades, innovacién de procesos vy
economias de escala, enfrentando tensiones (velocidad vs. control;
estandarizacién vs. flexibilidad) que exigen capacidades dinamicas vy

gobernanza de decisiones operativas (Mula et al., 2024).
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4.6. Organizacién y gobierno para innovar.

La capacidad de innovar de forma sostenida depende menos de “ideas” aisladas
y mas de un disefio organizacional que convierta la incertidumbre en aprendizaje
acumulativo. En ese sentido, la cultura para innovar se expresa en normas y
rutinas que legitiman la formulacion explicita de hipdtesis, la medicion
disciplinada y la revision critica de resultados, evitando que la jerarquia o la
intuicion sustituyan a la evidencia. Un componente estructural de esa cultura es
la seguridad psicologica, entendida como la creencia compartida de que el
equipo puede asumir riesgos interpersonales sin temor a represalias; esta
condicion facilita comportamientos de aprendizaje y, por extension, la iteracién

rapida y honesta que exige la experimentacion.

A nivel de equipos, innovar requiere estructuras que combinen autonomia local
con alineacidon estratégica: equipos multifuncionales con propiedad sobre
métricas y capacidad de ejecutar ciclos de prueba, pero con estandares comunes
de instrumentacion, definicion de métricas primarias y reglas de decisiéon. La
evidencia sobre aprendizaje organizacional sugiere que “fallar’ solo genera valor
cuando el sistema transforma los eventos en conocimiento accionable; de lo
contrario, la falla se repite o se oculta. Por ello, la organizaciéon debe disenar
mecanismos para detectar, analizar y aprender inteligentemente de los
resultados, diferenciando entre fallas exploratorias (informativas) y fallas por
negligencia o incumplimiento de estandares operativos (Cannon & Edmondson,
2005).

Los incentivos son el “punto de acoplamiento” entre cultura y comportamiento: si
la evaluacion y la recompensa se concentran unicamente en resultados de corto
plazo, los equipos tienden a evitar experimentos con incertidumbre real, a
sobreoptimizar métricas superficiales y a declarar éxitos prematuros. En cambio,
esquemas que toleran el fracaso temprano y premian el éxito de largo plazo,
junto con retroalimentacién oportuna y compromiso de continuidad, aumentan la
disposicion a explorar alternativas con potencial superior, reduciendo la aversién
al riesgo que suele bloquear la innovacion (Manso, 2011). En términos de
gobierno, esto se traduce en incentivos balanceados: recompensar rigor (calidad

del disefo experimental, integridad de datos, documentacion) ademas de
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desempenfio, y sancionar practicas que deterioran la validez (p. ej., cambios de

métricas ex post o conclusiones sin potencia suficiente).

Un portafolio de experimentos operacionaliza la estrategia de innovacion al
distribuir recursos segun niveles de incertidumbre y horizonte temporal, evitando
que el portafolio quede sesgado hacia mejoras incrementales “seguras” o, en el
extremo opuesto, hacia apuestas sin disciplina de evidencia. La gobernanza de
portafolio implica decidir con qué cadencia se revisan iniciativas, quién posee
autoridad para reasignar recursos y bajo qué criterios se escala, se pivota o se
detiene, articulando aprendizaje con control (Martinsuo et al., 2024). En este
punto, las buenas practicas de experimentacién controlada, definicion ex ante de
métricas, chequeos de salud y criterios de decision, actuan como infraestructura
metodolégica del portafolio, permitiendo comparabilidad entre iniciativas y
evitando que la organizacion “aprenda” de manera fragmentada o anecdética
(Kohavi et al., 2009). Complementariamente, la literatura sobre ambidestreza
enfatiza que sostener simultdneamente explotacion (eficiencia) y exploracion
(innovacién) requiere mecanismos explicitos de integracion y priorizacion, mas

que exhortaciones culturales generales.

4.7. Medicion y gestion de la innovacion en perspectiva

institucional.

La medicién y gestion de la innovacién en perspectiva institucional se
fundamenta en que “innovacién” es un constructo con implicaciones de politica
publica, comparabilidad internacional y rendiciéon de cuentas, ademas de su valor
microgerencial. Por ello, los marcos institucionales buscan normalizar
definiciones, unidades de observacion y reglas de clasificacion para que los
indicadores sean comparables entre organizaciones, sectores y paises. En este
plano, el Manual de Oslo opera como referencia metodoldgica para delimitar qué
se considera innovacion y cdmo se recogen y reportan datos, con el objetivo
explicito de sostener comparaciones consistentes y utiles para decisiones de

investigacion y politica (OECD/Eurostat, 2018).
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A partir de esas bases, los sistemas institucionales suelen combinar dos niveles

de evidencia:

(i) medicion estadistica (encuestas, registros, indicadores de insumos y
resultados) y
(ii) sintesis en tableros compuestos para comparar desempefio agregado

de “sistemas de innovacion”.

Instrumentos como el European Innovation Scoreboard o el Global Innovation
Index cumplen esta funcién, articulando indicadores multiples para describir
fortalezas y debilidades relativas de economias y ecosistemas. Su contribucién
a la gestidon es indirecta pero relevante: proveen un contexto estructural para
interpretar traccion y escalamiento (capacidad, capital humano, infraestructura),
a la vez que introducen cautelas metodolégicas sobre agregacion,
ponderaciones y comparabilidad que deben considerarse al derivar
implicaciones para organizaciones especificas (World Intellectual Property
Organization, 2025).

En el plano meso y micro, la institucionalizacion de la gestion de la innovacién
se expresa mediante estandares que especifican practicas y sistemas de
gobernanza. ISO 56002 propone directrices para establecer y mejorar un
sistema de gestidon de la innovacién, mientras que ISO/TR 56004 orienta la
evaluacion de ese sistema mediante diagnésticos que clarifican qué evaluar y
como hacerlo. Esta aproximacion estandarizada permite traducir la innovacién
desde un discurso aspiracional hacia capacidades observables: liderazgo,
intencion estratégica, procesos, soporte, medicion y mejora continua. En
coherencia con enfoques de aprendizaje validado, estos estandares favorecen
trazabilidad y disciplina: definir objetivos, gestionar portafolios, medir desempeno

y retroalimentar decisiones con evidencia sistematica.

En el sector publico y en organismos con mandatos institucionales, la medicién
enfrenta desafios particulares: multiples objetivos (valor publico), atribucién
causal compleja, restricciones normativas y diversidad de interesados. En este
contexto, la OECD ha propuesto marcos para responder a distintos “casos de
uso” (aprendizaje interno, rendicion de cuentas, comparacion transversal) y

operacionalizar capacidades de innovacion del sistema publico, vinculando
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mecanismos de gobierno, reglas y procesos con resultados observables. La
implicacién gerencial es que la innovacién debe medirse con instrumentos
compatibles con su naturaleza sistémica: no solo resultados (outputs/outcomes),
sino también capacidades y condiciones que explican por qué la innovacién
emerge o se bloquea, y que orientan decisiones de fortalecimiento institucional
(Das-Doyle et al., 2023; Kaur et al., 2022).

La tabla 11 organiza la medicidén y gestién de la innovacion como un sistema
multinivel, diferenciando propésitos, unidades de andlisis y fuentes de evidencia
para evitar comparaciones invalidas y conclusiones gerenciales fuera de
contexto. Al separar niveles micro, meso y macro, facilita alinear la medicién con
el uso previsto (aprendizaje interno, asignacion de recursos, rendicién de
cuentas o benchmarking) y explicita riesgos metodoldgicos tipicos (problemas
de atribucion, sesgos de agregacion y discrepancias de definicion) que afectan
la interpretacién de resultados y la gobernanza de la innovacion (OECD/Eurostat,
2018).

Tabla 11
Niveles de medicion de la innovacion (micro—meso—macro).
Nivel Propdsit Unidad Fuentes de Indicadores/ Uso Riesgos
ode de datos tipicas criterios gerencial/inst metodol
medicion analisis tipicos itucional dgicos
frecuent
es
Micro Gestionar Experimen Analitica de Resultados Gobernanza Métricas
(organizacion/pro decisione to, producto, de del portafolio, de
yecto) s de proyecto, experimentos experimentos asignacion de vanidad;
innovacioé producto/s controlados, (impacto en recursos, cambios
n dentro ervicio, registros métricas validacion del de
de la unidad de operativos, primarias y modelo, definicién
organizac negocio  contabilidad guardrails), mejora ; $esgos
ién de gestion, tiempos  de continua de
(aprender encuestas ciclo, seleccion
, priorizar, internas/exter calidad/servi ;
escalar/d nas cio, atribucion
etener) LTV/CAC, débil  si
margen de hay
contribucion, multiples
adopcion  y cambios
retencion por simultane
cohortes 0s;
“éxitos”
no
replicable

S
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Nivel Propdsit Unidad Fuentes de Indicadores/ Uso Riesgos
ode de datos tipicas criterios gerencial/inst metodol
medicion analisis tipicos itucional dgicos
frecuent
es
Meso Diagnosti Sector Encuestas Capacidades Disefo de Problema
(sector/territorio/ car econémic sectoriales, (talento, I+D, programas, s de
ecosistema) capacida o, region, registros digitalizacién focalizacion  compara
des y cluster, administrativo ), outputs de incentivos, bilidad
desempe cadena de's, datos de (patentes, politicas sectorial;
Ao de valor 1+D, colaboracion) sectoriales,  efectos
innovacio patentes/marc , evaluacion de
n en un as, difusiéon/adop comparada  composic
sistema publicaciones, cion, ion;
intermedi capital productividad indicador
0 (sector, humano, sectorial es que
region, indicadores de capturan
cluster) emprendimien actividad
to y no
impacto;
rezagos
temporal
es en
outputs
Macro Compara Economia/ Encuestas Indicadores Benchmarking Sesgos
(pais/sistema bilidad pais nacionales de armonizados internacional, por
nacional) internacio innovacion, de definicién de agregaci
nal y cuentas innovacion; agendas on y
rendicién nacionales, tableros nacionales,  ponderac
de educacion/cie compuestos asignacion ion;
cuentas ncia, (p. €j., presupuestari diferencia
sobre el propiedad scoreboards) ay prioridades s
desempe intelectual, ; clasificacion estratégicas institucio
Ao comercio, de nales no
innovador inversiones  capacidades observad
agregado y resultados as;
del sistema interpreta
cion
causal
limitada;
compara
ciones
simplista
s entre
paises
Marco normativo Estandari Sistema  Auditorias/dia Madurez del Formalizacion Riesgo
transversal zar de gestidn gndsticos, sistema, y trazabilidad de
(estandares) practicas (procesos, evidencias coherencia de la gestidn burocrati
y liderazgo, documentales de procesos, de la zacion;
evaluacié soporte, , indicadores medicion yinnovacion;  cumplimi
n del medicién) de mejora evaluacién yento
sistema desempefio  continua mejora del formal sin
de sistema aprendiz
gestion aje real;
de la indicador
innovacio es no
n conectad
os con
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Nivel Propdsit Unidad Fuentes de Indicadores/ Uso Riesgos
ode de datos tipicas criterios gerencial/inst metodol
medicion analisis tipicos itucional dgicos
frecuent
es
decisione

S

Nota: La validez de la medicidon depende de alinear el indicador con su “caso de uso”
(aprendizaje, control o comparacién) y mantener definiciones estables (Autores, 2026).

4.7.1.Lineamientos de medicion de innovacion.

El Manual de Oslo 2018 constituye la referencia metodoldgica internacional para
medir la innovacién mediante definiciones y criterios operativos comparables
entre paises, sectores y periodos. Su aporte principal es precisar que la
innovacion debe entenderse como la implementacion (no solo la intencién) de un
producto o proceso nuevo o significativamente mejorado, es decir, un cambio
que difiere de manera relevante respecto a lo previamente ofrecido o utilizado
por la unidad de analisis. Esta distincion orienta el disefio de mediciones hacia
evidencias verificables (introduccion al mercado o puesta en uso) y evita
confundir innovacion con invencion, creatividad o actividad de I+D sin resultados
implementados (OECD/Eurostat, 2018).

En términos de lineamientos de medicion, Oslo 2018 propone armonizar:

(i) la unidad estadistica (la firma/unidad que introduce o usa la
innovacion),

(ii) el periodo de referencia para capturar innovaciones efectivamente
implementadas, y

(i)  criterios de novedad y mejora significativa “para la empresa” como
umbral minimo, dejando explicita la diferencia entre novedad para la
firma y novedad para el mercado cuando el objetivo analitico lo

requiera.

Asimismo, amplia la medicidén hacia una visién sistémica: ademas de registrar
innovaciones implementadas, recomienda medir actividades de innovacién (p.
ej., 1+D, disefo, ingenieria, desarrollo de software y datos, capacitacién,
adquisicién de conocimiento externo y actividades asociadas a la introduccién al

mercado), asi como flujos de conocimiento y colaboraciones, porque estos
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elementos explican capacidades y condicionantes de la innovacion mas alla del
resultado final (OECD/Eurostat, 2018; Eurostat, 2018).

El Manual enfatiza que los indicadores institucionales sirven para diagnostico y
comparabilidad, pero requieren cautela interpretativa por diferencias sectoriales,
rezagos temporales y limites de atribucion causal en datos observacionales. Por
ello, su aplicacion mas soélida combina consistencia conceptual (definiciones,
taxonomias y reglas de reporte) con una lectura analitica que evite inferencias
simplistas a partir de agregados, favoreciendo interpretaciones basadas en
evidencia contextual y en la coherencia entre capacidades, actividades y
resultados (OECD/Eurostat, 2018).

4.7.2.Sistemas de gestién de innovacion.

ISO 56002 propone un marco sistematico para establecer, implementar,
mantener y mejorar continuamente un sistema de gestién de la innovacion
aplicable a organizaciones de distintos tamafos y sectores. Su premisa es que
la innovacion sostenible no surge de iniciativas ad hoc, sino de un conjunto de
elementos interrelacionados; contexto, liderazgo, planificacion, soporte,
operacion, evaluacion del desempefio y mejora; que permiten convertir ideas en
valor con disciplina de gestion y trazabilidad de decisiones (ISO, 2022). En
coherencia con una logica de validacion basada en evidencia, este enfoque
desplaza el énfasis desde la “creatividad” aislada hacia capacidades
organizacionales reproducibles para explorar, seleccionar, desarrollar e

implementar innovaciones.

En términos operativos, ISO 56002 enfatiza el alineamiento estratégico de la
innovacion con la direccion del negocio (visidn, objetivos y prioridades), asi como
la definicion de roles, recursos y mecanismos de soporte (competencias,
herramientas, datos, alianzas, conocimiento) que habilitan la ejecucidn
consistente de actividades de innovacion. De manera relevante para la
gobernanza, el estandar impulsa a formalizar cdmo se identifican oportunidades,
cdmo se gestionan riesgos e inversiones, y como se monitorea el desempefio
para sostener decisiones comparables entre iniciativas. Este caracter “sistémico”

busca evitar dos fallas comunes: la dispersién del esfuerzo innovador (muchas
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iniciativas sin coherencia) y la imposibilidad de escalar aprendizajes (resultados

aislados que no se convierten en capacidad institucional) (Tidd, 2021).

Desde una perspectiva critica y académica, ISO 56002 también plantea desafios
de implementacion: la estandarizacidon puede derivar en cumplimiento formal si
no se conecta con métricas accionables, aprendizaje real y decisiones de
portafolio; ademas, la evidencia sobre su efectividad depende de la calidad con
que se integren cultura, incentivos, medicion y liderazgo en la practica cotidiana.
En ese sentido, la investigacion reciente sobre sistemas estandarizados de
gestion de innovacion sugiere asociaciones positivas con capacidades vy
desempenio innovador, aunque subraya la importancia de la coherencia interna
del sistema y de su adaptacion al contexto organizacional (Arslan et al., 2025;
Tidd, 2021). Por ello, su adopcion es mas solida cuando se trata como
arquitectura de gobernanza para aprender y decidir, articulando la disciplina del

sistema con la flexibilidad necesaria para explorar y pivotar.
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En Administracion, donde los fendmenos suelen ser contextuales, multicausales
y dinamicos, la calidad del conocimiento depende tanto del disefio de
instrumentos como de la disciplina en el reporte y preservacion de evidencias.
Por ello, se integra enfoques cuantitativos y cualitativos, enfatizando que la
validez no es una propiedad “automatica” de un instrumento, sino un argumento
construido a partir de definiciones claras, procedimientos coherentes y evidencia
convergente. Bajo esta légica, se clarifica como seleccionar disefios adecuados
(experimentos, cuasi-experimentos, estudios de caso, métodos mixtos), cdmo
anticipar amenazas a la validez interna y externa, y como sostener conclusiones
cuando el entorno cambia y la intervencion evoluciona. Este enfoque es
especialmente pertinente para estudios basados en casos, donde la fortaleza
analitica proviene de la explicitacién de mecanismos y de la sistematicidad del

proceso de construccion tedrica (Eisenhardt, 1989).

La logica Lean se traduce en protocolos replicables: bitacora de hipotesis, plan
experimental, tablero de métricas y repositorio de evidencia. Estos protocolos
reducen la ambiguedad y la flexibilidad ex post, fortalecen la comparabilidad
entre cohortes y habilitan aprendizaje acumulativo dentro de organizaciones y
comunidades académicas. En términos de ciencia abierta y buenas practicas
contemporaneas, la trazabilidad se robustece cuando datos, materiales,
definiciones y scripts siguen principios que facilitan localizacion, acceso
controlado, interoperabilidad y reutilizacion, sin desconocer restricciones éticas
y de confidencialidad (Michener, 2015; Wilkinson et al., 2016). De este modo, se
posiciona la experimentacién como un sistema de produccion de evidencia, no

solo como una herramienta tactica de validacion.

Se incorpora dos elementos que conectan investigacion y docencia: casos
didacticos y una guia de implementacién para contextos administrativos. Los
casos se presentan como vehiculos para entrenar criterio gerencial y cientifico

—definir hipotesis criticas, disefiar pruebas minimas, interpretar métricas y

Disefio y validacion de modelos de negocio con enfoque lean startup 2



Metodologia académico-cientifica, casos y guia de

m implementacion para Administracion

justificar decisiones—, mientras que la guia operativiza estandares de reporte,

gestion de datos y ética aplicable. En este punto, la ética no aparece como un
requisito periférico, sino como condicion de legitimidad: consentimiento
proporcional al riesgo, transparencia, proteccion de datos y experimentacion
responsable, de manera que la validez de la evidencia sea inseparable de su

aceptabilidad social y normativa.

La trazabilidad “Lean - evidencia - decisién - reporte cientifico” permite convertir
el aprendizaje validado en conocimiento publicable, evitando que los resultados
queden como hallazgos anecddticos o imposibles de verificar. El principio rector
es mantener continuidad entre supuestos (hipotesis), pruebas (experimentos),
métricas (criterios de evaluacion), reglas de decision (umbrales ex ante) y
artefactos auditables (datos, instrumentos, versiones y bitacoras). Esta disciplina
reduce flexibilidad ex post y mejora la credibilidad de las conclusiones,
especialmente cuando se combinan fuentes cualitativas y cuantitativas (Nosek
et al., 2018; Munafo et al., 2017). Asimismo, alinear el registro de evidencia con
estandares de gestidén y preservacion de datos facilita replicacion, reanalisis y
reutilizacion responsable (Michener, 2015; Wilkinson et al., 2016). El diagrama
(Figura 6) siguiente sintetiza un flujo replicable que integra la I6gica Lean con la

estructura IMRyD vy la disponibilidad de materiales en repositorios.

Figura 6
Proceso de toma de decisiones basado en la evidencia.

Nota: La clave del flujo es la trazabilidad y el control de versiones de intervencién, datos y analisis
(Autores, 2026).
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5.1. Disenos de investigacion aplicados a modelos de negocio.

Los disefos de investigacion aplicados a modelos de negocio permiten traducir
preguntas gerenciales cdmo se crea, captura y sostiene valor, en estrategias
empiricas con criterios de validez y trazabilidad. En contextos donde los
fendmenos son complejos, multicausales y dependientes del contexto como
puede ser el caso de industria, regulacion y capacidades, los enfoques
cualitativos y de campo resultan pertinentes porque explican mecanismos,
secuencias y condiciones bajo las cuales un modelo funciona o falla. En esta
linea, el estudio de caso es valioso cuando se busca comprension profunda de
un fendmeno contemporaneo en su entorno real, apoyandose en triangulacion,
l6gica de replicacion y cadenas de evidencia que fortalecen la credibilidad de las

inferencias (Eisenhardt, 1989).

La investigacién-accion aporta un disefio especialmente util cuando el objetivo
es simultdneamente generar conocimiento y transformar una practica
organizacional concreta por ejemplo, redisefar procesos de validacion, gobierno
de experimentos 0 medicion. Su rasgo distintivo es la integracién deliberada
entre diagnostico, intervencion y reflexion critica, organizada en ciclos iterativos
donde las decisiones se documentan y los resultados se analizan para refinar
hipotesis y practicas. En modelos de negocio, este enfoque permite estudiar la
implementacion real y sus efectos, siempre que se mantenga transparencia
metodoldgica, resguardo ético y una trazabilidad suficiente de decisiones y

evidencias.

Los métodos mixtos combinan evidencia cualitativa significados, mecanismos y
condiciones, con evidencia cuantitativa como magnitudes, patrones, variacion
por segmentos/cohortes, para producir conclusiones mas robustas que
cualquiera de los enfoques por separado. En investigaciéon sobre modelos de
negocio, esto suele traducirse en secuencias donde lo cualitativo explora y
operacionaliza constructos por ejemplo: fricciones del viaje del cliente y criterios
de decisidén, y lo cuantitativo estima su prevalencia, evalua relaciones o contrasta
cambios a través de comparaciones, idealmente integrando resultados en un

marco interpretativo coherente. La clave no es “sumar métodos”, sino integrar
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decisiones de disefio, muestreo, analisis e interpretacibn para lograr

convergencia o explicar discrepancias de manera justificable.

5.2. Rigor y \validez: constructos, operacionalizacion,

confiabilidad, triangulacion y sesgos.

El rigor metodoldgico en Administracion exige distinguir con precision entre
constructos como conceptos tedricos no observables directamente, y medidas
que son indicadores empiricos. Un constructo util no solo se “hombra”. se
delimita por fronteras conceptuales, se inserta en una red nomoldgica en
relaciones esperadas con otros constructos y se vincula con evidencia
observable mediante reglas explicitas de inferencia. Esta l6gica sustenta la
validez de constructo como proceso acumulativo: la medida es defendible en la
medida en que converge con lo que deberia converger y discrimina de lo que
deberia diferenciarse, dentro de un marco tedrico coherente. En estudios
aplicados al disefio y validacibn de modelos de negocio, esto implica
operacionalizar con claridad variables como “valor percibido”, “intencion de
adopcion”, “traccidon” o “eficiencia operativa” para evitar definiciones circulares o

excesivamente contextuales.

La operacionalizacion traduce constructos a indicadores con decisiones
justificadas como el dominio del contenido, unidad de analisis, temporalidad,
fuente de datos y forma de agregacion. En instrumentos tipo encuesta, los
procedimientos de desarrollo y depuracion de items recomiendan partir de la
especificacién conceptual, generar un banco amplio de items, someterlo a juicio
experto con validez de contenido, pilotear y depurar con evidencia psicométrica;
este enfoque reduce el riesgo de subrepresentacion del constructo y mejora la
trazabilidad del instrumento. Para evidencias de validez convergente y
discriminante, resulta util el principio multitrasgo-multimétodo, que separa
varianza del rasgo y varianza del método, reforzando la interpretacion del
constructo frente a artefactos de medicién. En modelos con variables latentes, la
evaluacion de validez puede apoyarse en criterios de varianza extraida vy
contrastes de discriminacién entre constructos, especialmente cuando la

investigacion integra mediciones de percepcion, desempeino y comportamiento.
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La confiabilidad conceptualizada como consistencia de la medicion, es condicion

necesaria pero no suficiente para la validez: un instrumento puede ser estable y,
aun asi, medir “con precision” algo distinto de lo que se afirma medir. En
Administracion, donde abundan escalas de actitudes y percepciones, la
consistencia interna suele estimarse con alfa de Cronbach; sin embargo, la
literatura advierte sobre sus supuestos (p. €j., tau-equivalencia) y recomienda
estimadores alternativos como omega de McDonald, especialmente cuando las
cargas factoriales son heterogéneas (Malkewitz et al., 2022).
Complementariamente, la confiabilidad debe alinearse con el disefio: test—retest
cuando se espera estabilidad temporal, interevaluador cuando hay codificacién
humana (p. e€j., andlisis de entrevistas) y consistencia de registros cuando se
usan trazas digitales o datos operativos. La elecciéon del coeficiente y su
interpretacion deben justificarse segun el propdsito como en comparacion de

grupos, decisiones individuales, inferencia causal o monitoreo continuo.

La triangulacién fortalece la credibilidad al contrastar resultados a través de
multiples fuentes, métodos, investigadores o marcos tedricos, reduciendo el
riesgo de conclusiones dependientes de un solo lente empirico (Carter et al.,
2014; Eisenhardt, 1989). En investigacion aplicada a Lean Startup vy
Administracion, triangulacion puede significar integrar: entrevistas a clientes,
analitica de comportamiento (p. ej., conversiones), evidencia documental (p. €j.,
reportes de ventas) y observacion de procesos internos; en cualitativo, se
complementa con auditoria del proceso, trazabilidad de decisiones y criterios de
confianza como credibilidad, transferibilidad, dependibilidad y confirmabilidad. El
control de sesgos debe tratarse como parte del disefo: la varianza de método
comun en autoinformes puede mitigarse con separacion temporal o psicolégica
de mediciones, multiples informantes y ajustes analiticos; de forma similar,
heuristicas cognitivas (disponibilidad, representatividad, anclaje) pueden sesgar
juicios de expertos y emprendedores, por lo que conviene explicitar supuestos y

contrastarlos con evidencia independiente.

En la validacion de modelos de negocio con enfoque Lean Startup, la calidad de
las conclusiones depende tanto del diseio experimental como de la capacidad
para identificar, prevenir y documentar sesgos que distorsionan la evidencia. En

Administracion es frecuente combinar autoinformes (entrevistas/encuestas),
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datos operativos (ventas, conversion, retencién) y juicios de expertos; por ello,

aparecen riesgos sistematicos como varianza de método comun (cuando el
“‘método” explica parte de la covariacion entre variables), sesgos de seleccién
(muestras no representativas o filtradas por conveniencia) y reactividad (cambios
conductuales por el hecho de ser medidos) (McCambridge et al., 2014). Ademas,
los equipos pueden “sobreinterpretar’ sefales tempranas debido a sesgos
cognitivos (anclaje, disponibilidad) y de razonamiento (confirmacion), asi como
a distorsiones motivacionales (deseabilidad social), lo que incrementa el riesgo
de decisiones de perseverar/pivotar basadas en evidencia aparente, pero
metodolégicamente fragil. La Tabla 12 sintetiza los sesgos mas comunes en
investigaciones y validaciones aplicadas, junto con sefales de alerta y acciones

preventivas/correctivas.

Tabla 12
Sesgos frecuentes en investigacion aplicada y validacion Lean Startup.
Sesgo Descripcion Dénde Seiales de alerta Acciones
operativa aparece con preventivas/correctiv
mayor as
frecuencia
Varianza de Covariacion inflada Encuestas Correlaciones Separar fuentes
método comun por usar la misma Unicas para inusualmente altas; (cliente vs. analitica);
fuente/método/tiem “valor instrumentos muy separacion
po de medicién percibido”, similares; temporal/psicoldgica;
para variables “intencién de recoleccién en un items invertidos;
clave compra” y solo momento controles estadisticos
“satisfaccion” cuando corresponda
Sesgo de Muestra no Early Resultados Definir marco
seleccion aleatoria que altera adopters “demasiado muestral; criterios de
(conveniencia) estimaciones y reclutados buenos”; baja inclusion/exclusion;
comparaciones solo en redes diversidad de muestreo por cuotas;
del equipo;  perfiles; alta registrar tasa de no
pruebas con homogeneidad respuesta/abandono
“usuarios socio-demografica
amigos”
Sesgo del Se analizan solo  Experimentos Métricas mejoran  Analizar abandonos;
sobreviviente  quienes de retencion, “solas” mientras comparar perfiles de
(attrition) “permanecen” (p. cohortes 'y aumenta el dropouts vs.
€j., responden, encuestas abandono; pérdida continuadores;
contintan usando), longitudinales diferencial por disefios con datos
ignorando de segmento transversales o
abandonos no satisfaccion faltantes planificados;
aleatorios sensibilidad a
supuestos
Sesgo de Se buscal/interpreta Interpretacion Se ignoran sefales Pre-registro interno
confirmacion  evidencia que de negativas; (hipotesis, umbrales);
confirma la entrevistas; redefinicion ad hoc revision ciega de
hipotesis preferida seleccion de de “éxito”; resultados; “red team”
métricas narrativas que y auditoria de
“conveniente decisiones
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Sesgo Descripcion Dénde Seiales de alerta Acciones
operativa aparece con preventivas/correctiv
mayor as
frecuencia
s”; lectura preceden a los
sesgada de datos
resultados
Anclaje Estimaciones se Pricing, Reiteracion del Usar rangos y
fijan en un valor proyecciones primer precio/meta; escenarios;
inicial y se ajustan de demanda, ajustes marginales comparables externos;
insuficientemente CAC/LTV pese a nueva recalibracién periodica
preliminares evidencia basada en datos
Disponibilidad Se sobrepondera Decisiones  Priorizacion por Consolidar evidencias
informacion tras anécdotas; por cohortes; métricas
reciente/saliente  comentarios cambios frecuentes base-rate; reglas de
frente a la base “ruidosos” en sin evidencia decision con tamafios
real redes o acumulada minimos de muestra
casos
aislados
Deseabilidad  Respuestas Entrevistas  Alta intencion Preguntas indirectas;
social / manejo sesgadas para sobre declarada y baja  anonimato; técnicas
de impresién  “quedar bien” o disposiciéon a conversion real; de validacién
evitar conflicto pagar o respuestas conductual (p. €j.,
intencion de excesivamente pagos/depdsitos);
uso positivas triangulacion con
datos observables
Reactividad/ Conducta cambia Pruebas Picos temporales  Disefos discretos;
“Hawthorne” por ser observada piloto durante el estudio; periodos de
0 medida presenciales; caida al retirar habituacion; medicion
entrevistas  observacién/incenti pasiva; replicacion en
con VO condiciones naturales
observacion
del equipo;
estudios en
tiendas
Sesgo del Forma de Customer Preguntas Guion estandarizado;
entrevistador  preguntar, tonoo discoveryy sugestivas; capacitacion;
expectativas entrevistas  confirmacién del  grabacion 'y
influyen en de validacién entrevistador; codificacion
respuestas inconsistencias independiente; doble
entre codificacion y
entrevistadores consenso
Sesgo de Indicadores no Cambios de Rupturas en series; Control de versiones
medicion capturan el eventos en  métricas “mejoran” de métricas;
(instrumentacié constructo o analitica; tras cambiar diccionario de datos;
n) cambian por redefiniciéon  definiciones pruebas de integridad;
ajustes del de documentacioén de
instrumento “activacion” o cambios y re-calculo
“retencion” histdrico cuando sea

viable

Nota: La tabla es una guia practica: en cada estudio deben documentarse supuestos, umbrales
y decisiones para asegurar trazabilidad metodolégica (Autores, 2026).
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5.3. Protocolos replicables: bitacora de hipétesis, plan

experimental, tablero de métricas y evidencia.

Los protocolos replicables constituyen el mecanismo central para convertir la
l6gica Lean Startup de hipdtesis - experimento - métrica — decision, en un
proceso académico verificable y acumulativo. En investigacion aplicada, la
replicabilidad se fortalece cuando el disefio reduce la “flexibilidad inadvertida”
como cambios ex post de hipotesis, métricas o analisis, y separa con
transparencia lo exploratorio de lo confirmatorio; por ello, practicas como el
registro previo de hipétesis y planes analiticos se han consolidado como
estandares de credibilidad cientifica (Munafo et al., 2017; Nosek et al., 2018). En
Administracion, esto se traduce en institucionalizar una bitacora de hipétesis que
documente supuestos, racional teorico, evidencia previa, riesgos y criterios de

refutacién, evitando que el aprendizaje se convierta en narrativas retrospectivas.

La bitacora de hipétesis debe operar como un “registro vivo” con control de

versiones y trazabilidad:

(i) identificacién unica (H#),

(ii) formulacion falsable en formato causal (“si... entonces...”),
(iii)  supuestos y mecanismos,

(iv)  poblaciéon/segmento y contexto,

(v)  variable primaria y métricas secundarias (guardrails),

(vi)  umbrales ex ante de éxito/fracaso,

(vii)  riesgos éticos y operativos, y

(viii)  decisién prevista (perseverar/iterar/pivotar).

Esta bitacora puede alinearse con practicas de preregistro para disminuir sesgos
de reporte selectivo, sin impedir la exploracion, siempre que se distinga
explicitamente entre analisis planificados y hallazgos emergentes (Nosek et al.,
2018). En términos editoriales, la bitdcora permite que cada evidencia “apunte”
a un supuesto explicito, habilitando replicacién por otros equipos o cohortes en

contextos comparables.

El plan experimental convierte la hipotesis en un disefio de prueba con

especificaciones suficientes para replicaciéon: unidad de aleatorizacion (usuario,
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empresa, punto de venta), condiciones (control vs. tratamiento), procedimiento

de implementacion, criterios de inclusion/exclusion, tamafio muestral y potencia
cuando aplique, duracion, reglas de detencion (por dafo, por futilidad o por
evidencia suficiente), y estrategia analitica. En entornos digitales o de servicio,
el A/B testing y los experimentos controlados proporcionan una base soélida para
inferencia causal, pero exigen disciplina en instrumentacién, definiciéon de
métricas y prevencion de errores comunes (p. €j., contaminacién entre grupos,

cambios simultaneos, multiples comparaciones sin control).

El tablero de métricas y la gestion de evidencia cierran el circuito replicable al
definir qué cuenta como progreso y como se conserva la trazabilidad empirica.

Un tablero cientifico-lean suele estructurarse en:

(i) una métrica primaria asociada al objetivo de aprendizaje/valor,

(ii) métricas de seguridad o “guardrails” (calidad, quejas, churn no
deseado, riesgo reputacional),

(i)  métricas por cohorte (adquisicion, activacion, retencion, revenue) y

(iv)  indicadores de calidad de datos (integridad, latencia, pérdidas de
tracking), de modo que cada experimento produzca evidencia

comparable en el tiempo.

En paralelo, la evidencia requiere un repositorio auditable en instrumentos,
bases, scripts, bitdcora de decisiones, cambios de instrumentacién, apoyado en
planes de gestion de datos y principios FAIR para asegurar que los activos
empiricos sean localizables, accesibles bajo permisos, interoperables vy
reutilizables (Michener, 2015; Wilkinson et al., 2016). Esta “memoria
institucional” habilita replicacion, reanalisis y aprendizaje acumulativo, evitando

reiniciar el ciclo desde cero en cada iteracion.

La construccion de un plan experimental replicable en Lean Startup y
Administracion requiere traducir cada hipoétesis en un procedimiento verificable:
qué se cambia, en quién, durante cuanto tiempo, con qué medicion y bajo qué
regla de decisién. Para sostener rigor, el plan debe pre-especificar unidad de
analisis, condiciones (control/tratamiento), criterios de inclusion/exclusién,
métricas primarias y de resguardo (guardrails), umbrales ex ante y la estrategia

analitica, reduciendo la flexibilidad interpretativa y el riesgo de decisiones post
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hoc (Nosek et al., 2018; Munafo et al., 2017). Ademas, la replicabilidad mejora

cuando la intervencién se documenta con detalle operacional (qué, quién, cémo,
cuando y donde), de forma que otros equipos puedan reproducirla con minima
ambiguedad (Hoffmann et al., 2014). El diagrama (figura 7) siguiente sintetiza el
flujo recomendado, integrando instrumentacion, ejecucion, control de calidad de

datos y archivo de evidencia como parte del mismo protocolo.

Figura 7
Proceso de disefio y ejecucion de experimentos.

Formular hipotesis
(H#) y mecanismo
esperado

Inicio
Definir objetivo de

aprendizaje y decisién

esperada Desarrollar hipétesis y

mecanismos

Especificar
constructos y
operacionalizacién

Seleccionar unidad de
analisis y poblacién
objetivo

Definir constructos y
operacionalizacién

Establecer
meétricas
Establecer métricas

Definir disefio: control vs.
tratamiento

Predefinir umbrales
y reglas de decisién

Plan de muestreo y
duracién

Predefinir umbrales y
reglas de decision

Plan de muestreoy
duracién

Instrumentacion y
calidad de datos

Instrumentacién y calidad
de datos

Implementacion de
la intervencién

Implementacion de la
intervencion

Nota: El diagrama presupone trazabilidad, con control de versiones y auditoria de cambios
(Autores, 2026).

5.4. Eticay cumplimiento.

La ética y el cumplimiento en la validacién de modelos de negocio con enfoque
Lean Startup deben entenderse como un sistema de control ex ante y ex post
que protege a las personas y, simultaneamente, fortalece la credibilidad de la

evidencia. En términos de principios, la investigacion aplicada que involucra
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usuarios, clientes o colaboradores se sostiene en respeto por las personas

(autonomia), beneficencia (maximizar beneficios y minimizar dafos) y justicia
(distribucién equitativa de cargas y beneficios), o que obliga a disenar
experimentos con evaluacion proporcional del riesgo y salvaguardas para
poblaciones vulnerables. En contextos digitales y de experimentacién a escala,
estos principios se amplian con el énfasis en el respeto por la ley y el interés
publico, particularmente relevante cuando la intervencién se ejecuta mediante
plataformas, analitica y tratamiento intensivo de datos (Dittrich et al., 2012). Bajo
esta perspectiva, el “aprendizaje validado” no puede justificarse si el costo ético
es opaco, desproporcionado o recae sistematicamente sobre grupos con menor

capacidad de decision o defensa.

El consentimiento y la transparencia deben implementarse como un continuo, no
como un tramite. Para experimentos de bajo riesgo (p. €j., cambios de microcopy,
orden de elementos, variantes de landing), puede ser admisible un
consentimiento por capas como el aviso claro mas la opcion de control, siempre
que el usuario reciba informaciéon comprensible sobre finalidad, tipo de datos,
duracion, riesgos previsibles y canales de reclamo. En intervenciones con
potencial de impacto sensible (p. e€j., precios personalizados, manipulacién
emocional, evaluacion automatizada de perfiles, o cambios que afecten
acceso/condiciones), el estandar de exigencia se eleva: se requiere
consentimiento explicito o, como minimo, un fundamento juridico robusto y
mecanismos efectivos de oposicién, ademas de revisiones internas comparables
a un comité de ética (Dittrich et al., 2012). La gobernanza ética también exige
definir y documentar condiciones de debriefing cuando se usa ocultamiento
metodoldgico (p. €j., evitar sesgo de respuesta), justificando por qué no existe

alternativa menos intrusiva y como se repara la asimetria informativa.

En cuanto a proteccion de datos, toda validacion basada en evidencia empirica
opera bajo principios de licitud, lealtad y transparencia; limitacién de la finalidad;
minimizacién de datos; exactitud; limitacion del plazo de conservacion; integridad
y confidencialidad; y responsabilidad proactiva. Estos principios, consolidados
en marcos regulatorios como el GDPR, obligan a que cada experimento declare
finalidad, base de legitimacién, categorias de datos, medidas de seguridad, y

reglas de retencién, ademas de habilitar derechos de las personas cuando
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apliquen (Parlamento Europeo y Consejo de la Uniéon Europea, 2016).

Operativamente, esto se traduce en practicas de privacy by design/by default,
seudonimizacion cuando sea posible, evaluacion de impacto para tratamientos
de mayor riesgo, y controles de acceso y trazabilidad para prevenir usos
secundarios no autorizados. El enfoque de gestion de riesgo de privacidad puede
reforzarse con marcos de referencia organizacionales como el NIST Privacy
Framework, que vincula objetivos de negocio con controles y capacidades de

gobernanza, ingenieria y comunicacién de riesgos (NIST, 2020).

La experimentacién responsable requiere reglas explicitas de proporcionalidad y

no maleficencia que cierren el circuito Lean Startup:

(i) riesgo minimo como norma y escalamiento ético solo si el beneficio
potencial lo justifica;

(ii) guardrails de dafio (p. €j., quejas, desercidon no deseada, inequidad)
con criterios de detencion;

(i)  equidad y no discriminacion en segmentacién/targeting; y

(iv)  transparencia de resultados evitando reportes selectivos.

Este enfoque converge con guias internacionales que enfatizan proteccion,
justicia y especial cautela en contextos de recursos limitados o asimetrias de
poder, asi como con discusiones contemporaneas sobre la ética del A/B testing
y la cultura de experimentacion en organizaciones (CIOMS, 2016; Schuett,
2023). La recomendacion metodoldgica es tratar ética y cumplimiento como un
componente del protocolo replicable: cada hipétesis y experimento debe incluir
un “bloque ético” minimo que contenga riesgos, datos, consentimiento,
salvaguardas y criterios de detencion, de modo que la validez de la evidencia

esté inseparablemente ligada a su legitimidad ética.

5.5. Casos didacticos.

Los casos didacticos en Administracion son un dispositivo formativo para
entrenar toma de decisiones bajo incertidumbre, obligando al estudiante a
justificar cursos de accion con evidencia, supuestos y criterios explicitos. El caso

debe disefnarse desde resultados de aprendizaje observables y evaluables,
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articulando coherentemente lo que se espera que el estudiante logre, las

actividades que realizara y la forma en que sera valorado. Este principio de
alineacion constructiva evita que el caso se reduzca a una narracion atractiva sin
propésito evaluativo y convierte la discusion en un ejercicio sistematico de
razonamiento gerencial. En consecuencia, cada caso debe declarar
competencias como diagndstico, formulacion de hipotesis, disefio experimental,
lectura de métricas y decisidon perseverar/iterar/pivotar y el nivel cognitivo

requerido para resolverlo.

La estructura sugerida del documento “Caso” (para el estudiante) puede

organizarse en seis bloques:

(i) titulo y sinopsis breve;

(ii) contexto organizacional, mercado Yy restricciones;

(iii)  situacién-problema con punto de decision inequivoco;

(iv) evidencia en anexos/exhibits (cohortes, funnel, costos, feedback
cualitativo codificado, alternativas de implementacion);

(V) cronologia de hitos y supuestos vigentes; y

(vi)  consignas orientadas a accién.

La clave pedagogica es equilibrar realismo y ambiguedad productiva: aportar
datos suficientes para sostener analisis, pero conservar incertidumbre genuina
que obligue a disefiar pruebas y decidir sin “certeza retrospectiva” (Herreid,
2007). En clave Lean Startup, conviene explicitar qué evidencia falta, cual es la

hipotesis mas riesgosa y cual es la decision que no puede postergarse.

La guia docente es el componente que asegura replicabilidad didactica y
consistencia entre instructores, funcionando como un protocolo de conduccién
de la clase. Debe incluir: audiencia y prerequisitos, objetivos de ensenanza, plan
de sesidn, secuencia de preguntas guia, analisis esperado y alternativas
plausibles, mapa de pizarra (board plan), epilogo y esquema de evaluacién. Su
aporte metodolégico es doble: estandariza la l6gica de razonamiento esperada
y reduce la variabilidad entre sesiones, manteniendo comparabilidad entre

cohortes y reutilizacion con fidelidad del caso.

Para docencia basada en evidencia y sistemas de Assurance of Learning, resulta

pertinente incorporar una matriz de alineacion:
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(i) objetivo de aprendizaje

(ii) evidencia del caso
(iii)  criterio de desempefio

(iv)  nivel cognitivo esperado, apoyada en una rubrica analitica.

Una practica efectiva es mapear tareas Lean Startup como diagndstico de
supuestos, priorizacion por riesgo, diseio experimental, interpretaciéon de
métricas y decisién argumentada, a niveles cognitivos de la taxonomia revisada

de Bloom, fortaleciendo la validez de la evaluacion y la retroalimentacion.
5.5.1.Validacién de problema-solucién.

La validacion problema—solucion constituye el primer umbral de aprendizaje en
el enfoque Lean Startup: demostrar que existe un problema relevante, frecuente
y costoso para un segmento identificable y que una propuesta de valor preliminar
es percibida como una alternativa superior o, al menos, suficientemente atractiva
para detonar adopcion temprana. En términos metodolégicos, esta validacion
antecede al product—market fit porque busca reducir el riesgo de construir
soluciones sofisticadas para “dolores” marginales o mal definidos, anclando el
disefio del modelo de negocio en evidencia observable y no en intuiciones del
equipo (Ries, 2011). La literatura académica ha conceptualizado este enfoque
como “emprendedor—-como—cientifico”, donde los supuestos se vuelven hipotesis
y se prueban con iteraciones disciplinadas, evitando la narrativa retrospectiva y
el ajuste oportunista de criterios de éxito (Felin et al., 2020). En docencia y
practica, el objetivo operativo es claro: pasar de “creemos que” a “podemos
sostener con datos que”, antes de comprometer recursos relevantes en

producto, marca o escalamiento.

En la dimension de validacion de mercado, el foco es delimitar quién experimenta
el problema, en qué contexto ocurre y qué alternativas actuales usa (o por qué
tolera el problema). Aqui, la recomendacién es articular el segmento no solo por
variables demograficas, sino por situacion de uso y por el “trabajo” que la
persona intenta resolver, lo cual permite formular hipétesis mas precisas sobre
resultados buscados y criterios de eleccion. Las técnicas base incluyen
entrevistas de descubrimiento, observacion/etnografia ligera, mapeo del viaje del

cliente y pruebas de comprensién de la situacion, priorizando preguntas sobre
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comportamientos reales, costos actuales, restricciones y sefiales de urgencia.

Para elevar rigor, conviene disefiar una pauta de entrevista que minimice sesgos
de cortesia y deseabilidad social, enfocandose en hechos pasados y en
decisiones efectivas, no en opiniones sobre una idea hipotética (Fitzpatrick,
2013). El resultado esperado de esta fase es una definicion operativa de
“mercado inicial” y de “early adopters” sustentada en patrones repetidos vy

trazables.

La validacién de propuesta de valor traslada el aprendizaje desde “comprender
el problema” hacia “probar una promesa de valor’ mediante experimentos de
bajo costo y alta sefal. En términos de disefio experimental, se recomienda
avanzar de tests de menor a mayor compromiso: prototipos de baja fidelidad,
smoke tests, demostraciones guiadas, concierge MVP, preventas o depdsitos, y
pruebas controladas de mensajes/paquetes de valor, seleccionando el formato
segun el riesgo dominante. Esta l6gica se alinea con el enfoque de “testear antes
de construir” en Value Proposition Design, que enfatiza transformar supuestos
en pruebas secuenciales, con criterios explicitos de aprendizaje y decisién. En
esta etapa, las métricas deben capturar conducta (p. €j., tasa de conversién a
prueba, intencién revelada por pago, repeticion de uso) y no solo actitudes;
asimismo, es recomendable incorporar guardrails para evitar “éxitos” aparentes

que esconden costos o rechazo latente.

El cierre metodolégico de problema—solucién requiere criterios de suficiencia y
triangulacion: coherencia entre evidencia cualitativa y cuantitativa. Un criterio
pragmatico es exigir repeticion de sefales en distintos subgrupos del segmento,
estabilidad temporal razonable y, cuando sea posible, “evidencia de traccién
minima” (acciones del cliente que implican costo o compromiso), antes de
declarar ajuste problema—solucién. La investigacién empirica sobre la aplicacién
del método Lean Startup subraya que el componente de “probing” (p. e€j.,
entrevistas) es central para converger en ideas de negocio, pero su efectividad
depende de disciplina en formulacion de hipoétesis, calidad del muestreo y
aprendizaje explicito, no solo de “hablar con clientes” (Leatherbee & Katila,
2020).
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5.5.2.Validacién de precio y disposicion a pagar.

La validacién de precio y disposicion a pagar (DAP) constituye el nucleo empirico
del componente “ingresos” del modelo de negocio, porque transforma la
deseabilidad de la solucion en demanda monetizable bajo restricciones reales.
En Lean Startup, este paso debe concebirse como una reduccion progresiva de
incertidumbre: primero se identifica un rango plausible de precios consistente
con el valor percibido y con alternativas existentes, y luego se contrasta ese
rango con comportamientos que impliquen compromiso (p. €j., pago, depdsito,
contrato, preorden). Desde la teoria de precios en marketing, el precio opera
simultdneamente como sacrificio y como sefial de calidad, por lo que la DAP
observada depende del contexto competitivo, de referencias internas/externas y
de percepciones de justicia; en consecuencia, el disefio experimental debe
controlar el encuadre y la informacién disponible para evitar conclusiones

espurias.

Operacionalmente, la validacién de ingresos debe distinguir entre métodos
declarativos (intencion o preferencia expresada) y métodos incentivados
(revelacidon con consecuencias economicas), porque difieren en sesgo y validez
externa. Los métodos incentivados de elicitacion de DAP son relevantes cuando
el objetivo es aproximarse a elecciones reales; un referente clasico es el
mecanismo de Becker-DeGroot—Marschak (BDM), disefiado para inducir
revelacion veraz de la valoracion bajo ciertas condiciones de comprension y
credibilidad (Becker et al., 1964). En marketing aplicado, la evidencia
comparativa subraya que los procedimientos con incentivos y/o con contexto de
compra tienden a mejorar la aproximacion a comportamientos reales frente a
medidas puramente hipotéticas, aunque exigen mayor cuidado operativo y ético.
Por ello, en etapas tempranas es recomendable combinar “sefales baratas” (p.
ej., intencion) con “senales caras” (p. ej., depdsito reembolsable), escalando el

compromiso conforme aumenta la confianza en el ajuste problema—solucion.

En paralelo, existen enfoques de investigacion de precios ampliamente usados
para estimar sensibilidad y construir curvas de demanda y de ingresos,
especialmente cuando aun no es viable instrumentar compras reales. Entre ellos,

se emplean pruebas monadicas por puntos de precio (p. ej., Gabor—Granger) y
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técnicas de trade-off como el conjoint analysis, que estiman utilidades y permiten

derivar DAP relativa por atributos, simulando escenarios competitivos y paquetes
de oferta. Metodolégicamente, el valor de estas técnicas en Lean Startup radica
en que fuerzan a explicitar supuestos (segmento, alternativas, atributos, niveles)
y a cuantificar elasticidades y preferencias marginales, lo que facilita decisiones
de empaquetamiento, versionamiento y posicionamiento. Sin embargo, su uso
debe integrarse a un protocolo de trazabilidad: hipétesis de precio/valor, disefio
del estimulo, regla de inferencia, umbrales y decisidén, evitando

reinterpretaciones ex post cuando los resultados no confirman expectativas.
5.5.3.Validacion de canal y adquisicion.

La validaciéon de canal y adquisicion (go-to-market) verifica, con evidencia
replicable, que el modelo de negocio puede encontrar, convertir y retener clientes
a un costo y con una velocidad compatibles con la viabilidad econémica. En Lean
Startup, el canal se formula como hipétesis (“este segmento nos descubre en X,
confia en Y y compra via Z”) y se prueba mediante ciclos rapidos de build—
measure—learn, evitando escalar tacticas por intuicion o por métricas de vanidad
(Ries, 2011). Desde la literatura de canales de marketing, la seleccién del canal
implica decisiones sobre estructura, coordinacion y desempefo de
intermediarios y puntos de contacto; por tanto, conviene evaluar el canal como
un sistema (no solo como un “medio”), incluyendo fricciones, dependencia de
terceros y costos de gobernanza (Watson et al., 2015). En términos didacticos,
el aprendizaje clave es distinguir ajuste de mensaje, ajuste de canal y ajuste de

conversion, y documentar qué parte del embudo falla antes de intervenir.

El primer paso metodoldgico consiste en mapear el embudo de adquisicién y
operacionalizarlo por etapas (descubrimiento - visita/lead - activacion - compra -
repeticion), definiendo para cada una una métrica primaria y guardrails (p. €j.,
quejas, devoluciones, churn temprano). Con ese mapa, se comparan alternativas
de canal (organico, referidos, pago, alianzas, distribuidores, marketplaces,
fuerza de ventas) bajo criterios homogéneos: alcance efectivo del segmento,
credibilidad, tiempo de ciclo, costo incremental, complejidad operativa y control
sobre la experiencia. La evidencia de difusién de innovaciones muestra que la

adopciéon depende del canal de comunicacion, del tipo de innovador/early
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adopter y de la reduccion de incertidumbre percibida, o que sugiere iniciar por

canales que maximicen confianza y aprendizaje cualitativo antes de optimizar

escala.

En la fase experimental, la validacion del canal se apoya en pruebas de menor
a mayor compromiso: tests de mensajes y creatividades, smoke tests (landing +
CTA), campanas piloto con presupuesto acotado, pruebas de
onboarding/activacién y, cuando es posible, experimentos controlados (A/B)
sobre variantes de canal, oferta o flujo de conversion. La experimentacién online
aporta rigor causal si se controlan unidades de aleatorizacién, contaminacién
entre grupos, instrumentacion y métricas; por ello, se recomienda definir un
criterio principal de evaluacion por experimento, junto con guardrails y reglas de
detencidn. En docencia, esto puede presentarse como una légica de diagndstico:
si falla el trafico, el problema es de targeting/canal; si hay trafico pero no
activacion, el problema es de propuesta/UX; si hay activacion pero no compra,
el problema es de valor-precio-confianza; y si hay compra pero no repeticion, el
problema es de entrega/retencion. Asi, el estudiante aprende a intervenir con

precision, evitando “cambiar todo” y perder trazabilidad.

El cierre de la validacién go-to-market exige conectar desempefio del canal con
unit economics: CAC incremental, conversion a pago, margen contributivo,
retencion y una estimacion prudente de valor del cliente (CLV/LTV) para decidir
si el canal es escalable o solo util para aprendizaje. La literatura de valor del
cliente enfatiza que la adquisicion debe evaluarse junto con retencion vy
margenes, porque un canal “barato” puede atraer clientes de baja calidad o alto
churn, deteriorando la rentabilidad intertemporal. En entornos multicanal, la
atribucidon puede sesgar decisiones (p. €j., “Ultimo toque” sobrevalora el canal
final); por ello, es recomendable declarar el modelo de atribucién usado v,
cuando el contexto lo justifique, contrastar con enfoques multitoque o analisis de
trayectorias para evitar sobreinvertir en canales aparentemente eficaces. En
términos Lean, el criterio de avance no es “mas trafico”, sino canales repetibles
y predecibles: desempefo estable por cohortes, aprendizaje replicable y

escalamiento con control de riesgos.
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Para comparar canales de adquisicion con enfoque Lean Startup es

recomendable usar una matriz homogénea de criterios que permita evaluar,

simultaneamente:

(i) eficacia comercial (alcance, conversion, velocidad),
(ii) viabilidad econémica (CAC, margen, ciclo de cobro), y

(i)  calidad del aprendizaje (sefal, trazabilidad, repetibilidad).

Esta comparaciéon evita decisiones guiadas por “preferencias tacticas” (p. €j.,
elegir redes sociales por moda) y obliga a explicitar supuestos sobre confianza,
friccion y dependencia de terceros. Ademas, en fases tempranas conviene
priorizar canales que entreguen aprendizaje rapido y validacion conductual, aun
cuando no sean los mas escalables al inicio, y migrar hacia canales de escala
solo cuando se observe estabilidad por cohortes y control de riesgos. En
entornos multicanal, la matriz (Tabla 13) también reduce sesgos de atribucion y
facilita decidir qué experimentar primero, qué optimizar después y qué descartar.
Este instrumento, por tanto, funciona como puente entre hipotesis de go-to-
market y decisiones de inversién, alineando la seleccidn del canal con evidencia,

no con intuicion (Watson et al., 2015).

Tabla 13
Matriz comparativa de canales de adquisicion.
Canal Alca Confi CA Ci Control Escala Apren Compl Riesg Cuando Princip

nce anza C cl experien bilidad dizaje ejidad o de suele ales
pote inicia tip o cia/datos tempr operat depen encajar riesgos
ncial | ico de ano iva dencia mejor
ve
nt
a
Organico A M-A B M-M A M M M Productos Lento al
(SEO/con L con inicio;
tenido) busqueda requier
activa; e
categorias consist
informativa encia;
S atribuci
on
difusa
Redes M M B C-M M A M A Early Volatilid
sociales M adopters; ad
organicas construccié algorit
(comunid n de mica;
ad) confianza; métrica

feedback sde
cualitativo vanidad
; sesgo
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Canal Alca Confi CA Ci Control Escala Apren Compl Riesg Cuando Princip

nce anza C cl experien bilidad dizaje ejidad o de suele ales
pote inicia tip o cia/datos tempr operat depen encajar riesgos
ncial | ico de ano iva dencia mejor
ve
nt
a
de
muestr
a
Pago A B-M M-C M-A A A M A Validar CAC se
digital A mensajes/s dispara;
(search/s egmentos fatiga
ocial ads) rapido; creativa
escalar ;
cuando sesgos
hay unit por
economics atribuci
on
Email/CR M A B C-A M-A M M B Retencion Requier
M (base M y e base
propia) reactivacid previa;
n; entrega

expansion bilidad;
en clientes complia
existentes nce

Referidos M A B- C-M M-A M M M Productos Incentiv

/afiliados M M con alto os mal
valor social disefiad
o red; 0S;

servicios fraude;
recurrentes crecimi

ento
irregula
r
Alianzas M-A A M M-M A M A A Accesoa Depend
(partners L audiencias encia;
B2B/B2B establecida negocia
20) S; cion
mercados lenta;
regulados pérdida
de
control
de
marca
Marketpla A M-A M C- B-M A M M A Distribucié Comisi
ces / app M nrapiday ones;
stores credibilidad reglas
por cambia
plataforma ntes;
compet
encia
intensa
Distribuid A A M M-B A B-M A A Productos Margen
ores / L fisicos; presion
retail categorias ado;
con baja
visibilid
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Canal Alca Confi CA Ci Control Escala Apren Compl Riesg Cuando Princip

nce anza C cl experien bilidad dizaje ejidad o de suele ales
pote inicia tip o cia/datos tempr operat depen encajar riesgos
ncial | ico de ano iva dencia mejor

ve

nt

a

compra ad del
asistida usuario

final
Fuerza M-A M A L A M-A M A M B2B ticket Costos
de ventas alto; 0o;
(outboun soluciones variabili
d) complejas dad por
vended
or;
dificil
de
estanda
rizar
Inbound M M-A M M-A M-A M A M B2B con  Medicid
B2B L decision n
(ABM, colegiada; complej
webinars, ciclos a;
leads) largos requier
e
conteni
doy
consist
encia
Eventos/f M A A MM M M A M Industrias  Alto
erias tradicionale costo;
s; alta dificil

confianza atribuci
relacional on;

escalab
ilidad
limitada
PR/medio M-A A B- M B-M M B-M M A Construcci No
s (earned M on de control;
media) legitimidad; impred
lanzamient ecible;
0s efecto
efimero
Mensajeri M A M C-A M A M-A B Servicios, Escala
alventas M alta limitada
conversa asesoria, por
cionales friccién alta capacid
(WhatsAp de compra ad;
p/chat) depend
encia
de
operad
ores

Escala: Bajo (B) / Medio (M) / Alto (A).

Nota: “Aprendizaje” se refiere a velocidad y calidad de sefial para validar hipétesis; “Control” a
control de la experiencia y datos; “Riesgo de dependencia” a exposicion a terceros (algoritmos,
plataformas, intermediarios) (Autores, 2026).
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5.5.4.Validacion de operaciones y costos.

La validacién de operaciones y costos determina si la propuesta de valor puede
entregarse consistentemente con recursos, capacidades y procesos realistas,
manteniendo niveles aceptables de calidad, tiempo y riesgo. En Lean Startup,
esta validacién se aborda como un conjunto de hipétesis operativas (“podemos
cumplir el SLA”, “podemos producir con esta tasa de merma”, “podemos servir X
pedidos/dia con Y personas”) que deben probarse antes de escalar, porque el
crecimiento tiende a amplificar fricciones, desperdicios y fallas de servicio. Desde
la I6gica de operaciones, el disefio del sistema debe alinearse con el “perfil de
demanda” (variabilidad, volumen, mix) y con los trade-offs clasicos de costo—
calidad—tiempo—flexibilidad; por ello, la viabilidad operativa no se “asume”, se
demuestra con mediciones de desempefo y capacidad en condiciones

controladas (Slack & Brandon-Jones, 2018).

El primer componente es la validacion del proceso y del flujo de valor, que exige
mapear actividades, responsables, tiempos, cuellos de botella y puntos criticos
de calidad. Herramientas como el value stream mapping y el andlisis de
tiempos/ciclos permiten identificar desperdicios (esperas, reprocesos,
inventarios, movimientos) y disefiar mejoras rapidas con evidencia antes de
invertir en automatizacion o expansion. En servicios, donde la coproduccién con
el cliente es frecuente, se recomienda complementar con service blueprinting
para distinguir frontstage/backstage, momentos de verdad y fallas potenciales,
incorporando controles para reducir variabilidad percibida. Metodolégicamente,
esta fase debe producir un “proceso minimo viable” documentado (estandar de
trabajo, roles, insumos, calidad esperada) y un conjunto de métricas operativas
para monitoreo: tiempo de ciclo, tasa de error/defecto, cumplimiento de entrega

y nivel de retrabajo.

El segundo componente es la validacion de capacidad y escalabilidad operativa,
que evalua cuanto volumen puede procesar el sistema sin degradar calidad ni
disparar costos. Aqui resultan pertinentes mediciones como throughput,
utilizacién, lead time, variabilidad y niveles de inventario/cola, apoyadas en logica
de teoria de colas cuando la demanda es intermitente o incierta. En términos

Lean, conviene introducir “guardrails” operativos que actuen como criterios de
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detencidn: si el tiempo de entrega supera un umbral, si la tasa de defectos se

eleva, o si el servicio cae bajo un estandar, no se escala adquisiciéon hasta
estabilizar la operacién. Este enfoque se alinea con la literatura de gestion de
operaciones que subraya la importancia de disefiar capacidad con buffers
razonables, procesos estables y mejora continua, particularmente en sistemas
nuevos con alta incertidumbre (Slack & Brandon-Jones, 2018). Para docencia, el
caso didactico debe incluir datos de carga/capacidad y variabilidad para obligar
al estudiante a decidir entre opciones: estandarizar, subcontratar, automatizar o

limitar el crecimiento.

El tercer componente es la validacion econémica de costos, que conecta la
operacion con la viabilidad financiera del modelo. La recomendacién
metodoldgica es construir costos por unidad y por proceso, distinguiendo fijos vs.
variables, directos vs. indirectos, y costos de calidad (prevencion, evaluacion,
fallas internas/externas) para evitar subestimar el costo real de servir al cliente.
En sistemas con multiples actividades indirectas (soporte, logistica, atencién
postventa), el costeo basado en actividades (ABC) ofrece una légica robusta
para asignar costos segun inductores y revelar donde se consumen recursos,
mejorando decisiones de redisefio, precio y outsourcing. En el marco Lean
Startup, la evidencia critica no es una contabilidad completa, sino un modelo de
costos minimo pero defendible, con supuestos explicitos, sensibilidad por

escenarios y trazabilidad hacia decisiones (perseverar/iterar/pivotar).
5.5.5.Pivote estratégico y rediseiio del modelo.

El pivote estratégico en Lean Startup no es un “cambio de rumbo” intuitivo, sino
una decision estructurada de redisefio del modelo de negocio basada en
evidencia acumulada y en la identificacion explicita de supuestos refutados. En
términos metodoldgicos, un pivote se justifica cuando los resultados
experimentales muestran de forma consistente que una hipétesis critica no
alcanza umbrales definidos y que las correcciones incrementales ya no prometen
mejorar la relacion valor—costo—adopcién. Este enfoque se alinea con la légica
de “aprender validando” y con la distincion entre iteracion (ajustes dentro del
mismo marco) y pivote (cambio en el marco de hipotesis que sostiene el modelo)

(Ries, 2011). En docencia, el foco es formar criterio: pivotar demasiado pronto
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destruye aprendizaje; pivotar demasiado tarde consume recursos y genera

escalamiento de errores. El pivote, por tanto, debe anclarse en reglas de decisidon

y en trazabilidad de evidencia, no en narrativas retrospectivas.

Desde la teoria organizacional, el pivote puede interpretarse como un
mecanismo de aprendizaje organizacional: transforma sefiales del entorno en
cambios en rutinas, procesos y supuestos dominantes. La literatura distingue
entre single-loop learning (corregir acciones para cumplir objetivos existentes) y
double-loop learning (revisar objetivos, valores y supuestos que guian la accion);
el pivote se aproxima al segundo porque cuestiona premisas del modelo y
reconfigura su légica de creacién y captura de valor. En términos de
capacidades, el pivote exige capacidad de absorcion para reconocer el valor de
informacion externa, asimilarla y aplicarla, integrando conocimiento de clientes,
competencia y operacién en decisiones de redisefio. Por ello, la calidad del
pivote depende menos de “ideas brillantes” y mas de la infraestructura de
aprendizaje: protocolos, métricas, evidencia y mecanismos de reflexidon que

eviten sesgos de confirmacion y escalamiento del compromiso.

Operacionalmente, el pivote debe modelarse como un proceso de gobernanza
con tres momentos: diagndstico, formulacion de alternativas y decision. El

diagndstico exige identificar:

(i) qué hipotesis se refutd (H#),
(ii) en qué condicién/contexto fallé (segmento, canal, precio, entrega),
(i)  qué sefales se mantuvieron robustas (lo que si funciona), y

(iv)  cuales larestriccion dominante (deseabilidad, viabilidad o factibilidad).

A partir de alli, el redisefio se expresa como cambios en componentes
especificos del modelo (segmento objetivo, propuesta de valor, mecanismo de
ingresos, canal, estructura de costos, socios clave), priorizando el conjunto
minimo de cambios que haga coherente el sistema, en lugar de modificar piezas
aisladas sin consistencia interna. Este enfoque se conecta con la visién del
modelo de negocio como “sistema de actividades” interdependientes: modificar
un elemento suele alterar costos, incentivos y desempefio del conjunto, por lo
que el pivote requiere evaluar coherencia sistémica y efectos de segundo orden
(Zott & Amit, 2010).
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Para sostener un rediseno disciplinado, se recomienda un ciclo “pivotar con

control”:

(i) declarar la hipétesis que se abandona y la nueva hipotesis rectora,

(ii) definir métricas y umbrales nuevos (o ajustados) coherentes con el
nuevo modelo,

(i)  conservar un “registro de aprendizaje” que explique por qué el modelo
anterior se descarté y qué evidencia lo respalda, y

(iv)  ejecutar un plan experimental minimo para validar el nuevo disefio

antes de reinvertir en adquisicion o expansion operativa.

Esta practica reduce la pérdida de memoria organizacional y evita repetir errores,
favoreciendo la acumulacion de conocimiento util para decisiones futuras. En
términos de gestion del cambio, el pivote requiere comunicacion interna clara
(qué se cambia y por qué), reasignacion de recursos y redefinicion de rutinas;
sin estos elementos, el redisefio queda en el plano conceptual y no se convierte
en capacidad organizacional. Asi, el pivote estratégico se convierte en una
competencia central: aprender mas rapido que el entorno cambia, con evidencia

y responsabilidad.

Para operacionalizar un pivote estratégico sin perder coherencia, conviene
representar el modelo de negocio como un sistema interdependiente: cambios
en un bloque (p. €j.,, segmento, propuesta de valor o canal) suelen generar
efectos de segundo orden en costos, capacidades, socios, flujos de ingreso y
métricas de desempeno. Este “rediseno sistémico” evita el error frecuente de
ajustar solo piezas aisladas (por ejemplo, “cambiar el canal” sin revisar la entrega
del servicio, la promesa de valor o la estructura de costos), lo que produce
fricciones operativas y conclusiones confusas. La literatura de modelos de
negocio como sistema de actividades enfatiza que el disefio debe evaluarse por
coherencia interna y por consistencia entre creacién y captura de valor, no por la
optimizacién local de un componente (Zott & Amit, 2010). Asimismo, el pivote se
asocia a aprendizaje organizacional de doble bucle: revisar supuestos rectores
y reconfigurar rutinas y recursos para sostener el nuevo disefio. El diagrama

(figura 8) siguiente propone una forma estdndar de mapear el redisefo,
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mostrando “qué cambia” y “qué debe ajustarse” para que el nuevo modelo sea

viable y replicable.

Figura 8
Proceso de rediserio del modelo de negocio.

Hipétesis Canalesy Métricas y Ajuste Integrado
Refutada Se define el nuevo Adquisicién Reglas Slssajgjlzxa:etsogeols
Una hipétesis segmento objetivo, Se ajustan los Se optimizan los Se establecen N

P - s modelo y se
critica del modelo problema modelos de canales, mensajes métricas clave, y

! P, . N § documentan las
de negocio es prioritario y ingresos, precios y y embudos de guardrails y reglas lecciones

refutada propuesta de valor empaquetado conversién de decision

L% ) @] &5
- 1 - I o I - 1
I 1 I 1 ’

(&) (%) (&) (8]

Iterar o Pivotar Operaciones y Costos Aliados y Experimentos y
Capacidades Variables/Fijos Riesgos Evidencia

O

Se decide si iterar
sobre el modelo Se recalibran los Se reevaltan los Se identifican y Se disefian y
existente o pivotar procesos, SLAs, costos variables, gestionan los ejecutan
a uno nuevo recursos y fijos y de calidad socios, experimentos para
tecnologia dependencias y validar el nuevo
riesgos modelo

Nota: El redisefio sistémico debe documentar supuestos, cambios y evidencias por bloque para
mantener trazabilidad y evitar “optimizacion local” del modelo (Autores, 2026).

5.6. Estructura IMRyD, transparencia metodolégica vy

repositorios.

Convertir resultados de validacion Lean (hipotesis—experimento—métrica—
decision) en produccién cientifica implica reescribir el aprendizaje operativo
como un argumento verificable y acumulativo. La estructura IMRyD
(Introduccion, Métodos, Resultados y Discusion) ayuda a esa traduccién porque
obliga a separar con claridad: el problema cientifico/gerencial y su marco teérico
(), el cdbmo se produjo la evidencia (M), el qué se observo sin interpretacion
excesiva (R) y el qué significa para teoria y practica (D). Para un libro aplicado a
Administracion, esto es especialmente valioso: evita que el manuscrito se
convierta en “relatos de emprendimiento” y lo convierte en evidencia
comunicable, comparable y reutilizable por otros equipos. En el apartado de
Introduccion, conviene formular el gap (incertidumbre especifica del modelo de
negocio) y derivar hipotesis falsables; en Discusion, explicitar el alcance (validez
externa), limites y condiciones de transferencia del hallazgo (UBC Science

Writing Resources, s. f.; Nosek et al., 2018).
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La transparencia metodoldgica es el puente que conecta rigor con credibilidad:

no basta con obtener resultados, se debe mostrar como fueron producidos y qué
decisiones analiticas pudieron afectar las conclusiones. En investigacion
aplicada y experimentacion de negocio, las principales amenazas suelen ser la
flexibilidad ex post (cambiar métricas, segmentaciones o reglas de decisién tras
ver los datos) y el reporte selectivo (presentar solo pruebas “exitosas”); por ello,
se recomienda distinguir explicitamente analisis confirmatorios vs. exploratorios
y, cuando sea viable, preregistrar hipdtesis, métricas primarias, umbrales y
criterios de detencion. Complementariamente, el uso de guias de reporte mejora
la completitud de Métodos y Resultados: listas como CONSORT, STROBE,
PRISMA u otras guias relevantes ayudan a que el lector evalue sesgos,
comparabilidad y replicacion, incluso fuera del ambito clinico (Nosek et al., 2018).
En clave Lean, esta disciplina editorial se operacionaliza como “toda decision
debe dejar rastro”: bitacora, protocolo, instrumentos, versiones de la intervencién

y diccionario de métricas.

La publicacion cientifica también requiere convertir datos y materiales en activos
citables, evitando que el articulo dependa de informacién inaccesible o ambigua.
Aqui entran los repositorios: plataformas como OSF permiten registrar disefios,
almacenar materiales y enlazar evidencia; repositorios como Zenodo o
Dataverse facilitan archivar datasets, codigo y artefactos digitales con
identificadores persistentes, aumentando la trazabilidad y la posibilidad de
reanalisis. Para Administracion, donde pueden existir restricciones de
confidencialidad, el estandar no es “abrirlo todo”, sino disefar capas de apertura:
datos anonimizados o agregados, metadatos completos, scripts reproducibles, y
condiciones de acceso cuando corresponda. Los principios FAIR (encontrable,
accesible, interoperable y reutilizable) ofrecen un marco practico para decidir qué
documentar y como describirlo, de modo que otros investigadores puedan
comprender y reutilizar la evidencia sin depender del equipo original (Wilkinson
et al., 2016). En paralelo, un plan de gestion de datos (DMP) ayuda a anticipar
seguridad, conservacion, control de versiones y licencias desde el disefio del

estudio, y no al final (Michener, 2015).

Para que la produccion cientifica aporte al campo, la Discusion debe ir mas alla

de “funciond/no funciond” y explicar mecanismos: por qué una propuesta de valor
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se adoptd, por qué un canal redujo friccion o por qué un precio generd

conversion, articulandolo con teoria (p. €j., adopcion, valor percibido, costos de
cambio) y con limites contextuales. En articulos derivados de experimentacion

Lean, es recomendable cerrar con tres piezas:

(i) implicaciones para teoria (qQué confirma, matiza o refuta),

(ii) implicaciones para practica (como decidir mejor en condiciones
similares) y

(i)  agenda de investigacion (qué hipétesis quedan abiertas y qué disefios

podrian probarlas).

5.7. Orientacién de publicacién y calidad editorial.

La orientacion de publicacion para el lector-investigador en Administracion debe
partir de una premisa operativa: publicar no es solo “difundir”, sino posicionar
evidencia en circuitos de validacion (arbitraje, trazabilidad, preservacion) que
permitan acumulacién de conocimiento. En ese marco, Latindex funciona como
un sistema regional de referencia para revistas de Iberoamérica, con dos
productos claramente diferenciados: el Directorio (registro bibliografico y de
contacto) y el Catalogo 2.0 (revistas que cumplen estandares superiores de
calidad editorial). Para efectos de calidad, el Catalogo 2.0 es el punto de
comparacién mas exigente, ya que su metodologia se aplica unicamente a
revistas en linea y se apoya en la verificacion de practicas editoriales

observables en el sitio oficial/institucional de la revista (Latindex, 2025).

Desde la perspectiva del autor, los criterios del Catalogo 2.0 deben leerse como
una guia de “calidad editorial demostrable”: transparencia de responsables y
politicas, arbitraje explicito, identificacién de autores, instrucciones para publicar,
y estandares de presentacion, gestién y contenidos. La metodologia vigente
(version 8) establece 38 caracteristicas de calidad editorial y define un umbral de
ingreso: cumplir todas las caracteristicas basicas obligatorias y alcanzar un
minimo global del 80% de cumplimiento (30/38), lo que convierte al Catalogo en
un filtro practico para evaluar revistas con estandares consistentes (Latindex,
2025). Ademas, Latindex indica que la comprobacion se realiza con lo que esta

visible y consultable en el sitio web de la revista, lo cual incentiva la
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profesionalizacion editorial y reduce la ambigledad para evaluadores y lectores
(Latindex, 2025).

En términos aplicados, una estrategia de calidad editorial para el investigador

consiste en usar Latindex como lista de verificacion previa al envio:

(i) confirmar si la revista esta en Catalogo 2.0 (no solo en Directorio),

(ii) revisar en el sitio web la coherencia entre lo declarado (arbitraje,
periodicidad, ética) y lo efectivamente implementado (histérico
accesible, metadatos completos, membrete bibliografico, fechas vy
numeracion), y

(i)  verificar que la revista sostenga practicas compatibles con la

preservacion y el acceso a largo plazo.

La metodologia también incorpora salvaguardas ante malas practicas y
publicaciones espurias, y especifica condiciones de postulacién (p. e€j.,
antigedad minima y acceso libre para la evaluacién), lo que refuerza su utilidad
como criterio de seleccion editorial (Latindex, 2025). Asimismo, se han reportado
actualizaciones metodologicas para fortalecer criterios de transparencia vy
responder a practicas editoriales cuestionables; por tanto, el investigador debe
revisar siempre la versidn metodoldgica vigente al momento de seleccionar
revista (CAICYT-CONICET, 2025). Para el lector-investigador, el uso de Latindex
se convierte en una practica de lectura critica y evaluacién de credibilidad: si una
revista estd en Catalogo 2.0, es razonable esperar mayor consistencia en
arbitraje, metadatos, politicas editoriales y accesibilidad del contenido; si esta

solo en Directorio, la sefial es informativa pero menos exigente.
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El presente libro es una propuesta de una ruta académica y aplicada para disefar,
probar y mejorar modelos de negocio en contextos de incertidumbre. Inicia con la
discusion conceptual del modelo de negocio en Administracién y la necesidad de
delimitarlo como constructo para analizar creacion, entrega y captura de valor. Incorpora
el Business Model Canvas como lenguaje de representacion para hacer visibles
supuestos, relaciones y decisiones clave. El desarrollo central organiza el disefio como
una arquitectura de hipotesis priorizadas por riesgo e impacto, y la validacion como un
proceso iterativo de experimentacioén: formulacién falsable, MVP, pruebas controladas,
métricas accionables, umbrales ex ante y reglas de decisioén para iterar, perseverar o
pivotar. Se enfatiza la trazabilidad entre hipdtesis, evidencia y decisiones.
Posteriormente integra métricas, finanzas y escalamiento, destacando unit economics,
senales de product—market fit y gobernanza del crecimiento para evitar amplificar un
modelo no validado. El cierre traduce la practica Lean a estandares académico-
cientificos: rigor y validez, operacionalizacién y confiabilidad, triangulacién y control de
sesgos, protocolos replicables (bitacora, plan experimental, tablero y repositorio de
evidencia), ademas de ética, casos didacticos y orientacién de publicacion, para producir
conocimiento verificable y util en docencia e investigacion.

Palabras Clave: Modelos de negocio; Lean Startup; Validacion por hipétesis;
Experimentacién y MVP; Métricas accionables; Escalamiento y unit economics.

Abstract

This book proposes an academic and applied approach to designing, testing, and improving
business models in contexts of uncertainty. It begins with a conceptual discussion of the business
model in management and the need to define it as a construct for analyzing value creation,
delivery, and capture. Itincorporates the Business Model Canvas as a language of representation
to make assumptions, relationships, and key decisions visible. The central development
organizes design as an architecture of hypotheses prioritized by risk and impact, and validation
as an iterative process of experimentation: falsifiable formulation, MVP, controlled tests,
actionable metrics, ex ante thresholds, and decision rules for iterating, persevering, or pivoting.
Traceability between hypotheses, evidence, and decisions is emphasized. It then integrates
metrics, finance, and scaling, highlighting unit economics, signs of product-market fit, and growth
governance to avoid amplifying an unvalidated model. The conclusion translates Lean practice
into academic-scientific standards: rigor and validity, operationalization and reliability,
triangulation and bias control, replicable protocols (log, experimental plan, dashboard, and
evidence repository), as well as ethics, teaching cases, and publication guidance, to produce
verifiable and useful knowledge in teaching and research.

Keywords: Business models; Lean Startup; Hypothesis validation; Experimentation and MVP;
Actionable metrics; Scaling and unit economics.
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