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1. Diseiio estructural del modelo de negocio

En los médulos anteriores abordamos el enfoque agil y el aprendizaje validado como respuesta a
contextos de incertidumbre. Analizamos cémo una startup formula hipétesis sobre problema, cliente
y propuesta de valor, y como el ciclo construir-medir-aprender permite reducir progresivamente la
incertidumbre. Sin embargo, validar una hipoétesis puntual no agota el desafio estratégico. Toda
propuesta necesita integrarse en un sistema coherente que articule segmentos, ingresos, costos,
recursos y alianzas. Es en este punto donde el disefio estructural del modelo de negocio adquiere

relevancia operativa.

En la practica profesional, emprender no implica Unicamente desarrollar un producto atractivo, sino
configurar un sistema que permita capturar valor de manera sostenible. ;Qué segmentos se priorizan?
¢Como se entrega la propuesta de valor? ;Qué estructura de costos sostiene la operacién? ;De dénde
provienen los ingresos? Estas decisiones conforman un entramado interdependiente que debe

visualizarse y evaluarse de forma integral.

El Business Model Canvas surge precisamente como herramienta para representar ese sistema. Su
légica visual facilita comprender cémo cada componente impacta en los demas y cdmo las decisiones
estratégicas se traducen en configuraciones operativas concretas. En contextos dinamicos, el modelo

deja de ser un documento estatico y se convierte en un mapa de hipétesis interrelacionadas.

En esta unidad analizaremos los componentes del Business Model Canvas, su logica sistémica y su
aplicacion como herramienta estratégica. Asimismo, abordaremos la coherencia interna del modelo, la
identificacion de supuestos criticos y la necesidad de validacion progresiva, integrando el enfoque

Lean al disefio estructural del negocio.

Business Model Canvas: componentes y légica sistémica

El disefio de un modelo de negocio exige transformar una idea general en una arquitectura operativa
coherente. En contextos de innovacion, esta tarea implica articular propuesta de valor, mercado,

recursos y estructura econémica dentro de un sistema integrado. El Business Model Canvas (BMC)



surge como una herramienta visual orientada a representar esa arquitectura de forma sintética,

facilitando el andlisis estratégico y la comunicacién interna del modelo.

El BMC fue desarrollado por Alexander Osterwalder y Yves Pigneur como resultado de la
sistematizacién de los elementos estructurales que configuran un negocio. En la guia elaborada por
Asana se presenta como un recurso para «conceptualizar, analizar y comunicar» el modelo mediante
un lienzo visual compuesto por nueve bloques interrelacionados (Alonso, 2026). Este enfoque
permite abandonar descripciones extensas y fragmentadas para trabajar con una representacién

integrada que favorece la toma de decisiones.

Desde el punto de vista profesional, el propdsito del BMC consiste en ofrecer un mapa estructural del
negocio que permita evaluar coherencia, detectar vacios y revisar supuestos. Startupeable destaca su
utilidad para iterar o pivotar estrategias, dado que organiza los componentes centrales del sistema y

facilita su revision cuando se obtiene nueva evidencia del mercado (Startupeable, s. f.).

Los 9 bloques y su interrelacion

El lienzo se compone de nueve bloques organizados en torno a la propuesta de valor, ubicada en el
centro. A un lado se disponen los elementos vinculados a la infraestructura y operacion; al otro, los
relacionados con el mercado; y en la base, los bloques financieros que permiten evaluar la viabilidad

econdmica.
La siguiente figura sintetiza esta estructura y su logica sistémica:

Figura 1. Estructura sistémica del Business Model Canvas
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Fuente: elaboracién propia con base en Alonso (2026).

El esquema evidencia que los bloques no funcionan de
manera aislada. Cada decisién en un componente impacta
sobre los demas. La légica del BMC radica precisamente en

visualizar estas relaciones para garantizar coherencia

interna.

Segmentos de clientes y propuesta de valor

El punto de partida del modelo lo constituyen los segmentos de clientes. En la guia de Asana se
proponen preguntas operativas como «;para quién estamos creando valor?» y «;quiénes son nuestros
clientes mas importantes?» (Alonso, 2026). Estas preguntas permiten delimitar grupos con

caracteristicas homogéneas y expectativas diferenciadas.

La propuesta de valor, situada en el centro del lienzo, define qué se ofrece y qué problema se
aborda. Asana la presenta como el nucleo del modelo, articulando beneficios, diferenciaciéon y
resolucién de necesidades especificas (Alonso, 2026). En términos sistémicos, la propuesta conecta la
infraestructura interna con el mercado, orientando tanto la configuracién operativa como la estrategia

comercial.

Canales, relaciones y fuentes de ingresos

Los canales representan los medios mediante los cuales la organizacién comunica y entrega su
propuesta de valor. Incluyen fases de informacion, evaluacién, compra, entrega y posventa. Asana
sugiere analizar cudles funcionan mejor, cudles resultan mas rentables y cémo se integran entre si

(Alonso, 2026).

La relacién con clientes define el tipo de vinculo que se establece con cada segmento: atencién
personalizada, autoservicio, comunidades o co-creacién. Este bloque condiciona costos operativos y

percepcién de valor.

Las fuentes de ingresos reflejan cémo el negocio captura valor econdémico. Asana identifica

modalidades como venta directa, suscripcion, alquiler o licencias, y orienta el analisis hacia la



disposicién de pago y la contribucién relativa de cada flujo (Alonso, 2026). Este bloque conecta

directamente con la propuesta de valor y los segmentos definidos.

Recursos, actividades, socios y estructura de costos

El lado izquierdo del lienzo concentra la infraestructura necesaria para que el modelo funcione.

Los recursos clave comprenden activos fisicos, intelectuales, humanos o financieros indispensables
para sostener la propuesta. Las actividades clave incluyen aquellas tareas que permiten producir,
resolver problemas o gestionar plataformas digitales. Los socios clave representan alianzas

estratégicas que aportan capacidades o reducen riesgos operativos (Alonso, 2026).

Estos elementos configuran la estructura de costos, donde se identifican los costos principales
asociados a recursos y actividades. La guia de Asana propone analizar costos fijos y variables, asi

como economias de escala o decisiones de externalizacion (outsourcing) (Alonso, 2026).

Coherencia interna del modelo

La coherencia interna se alcanza cuando existe alineacién entre segmentos, propuesta de valor,
infraestructura y estructura financiera. Si un segmento demanda atencion personalizada, la estructura
de costos debe contemplar ese esfuerzo operativo. Si la propuesta se basa en tecnologia intensiva, los

recursosy socios deben sostener esa promesa.

Para visualizar esta articulacién, se presenta la siguiente matriz conceptual:

Tabla 1. Articulacién sistémica de los bloques del BMC

Nucleo

Bloques asociados Impacto sistémico

estratégico

Segmentos, canales, Define posicionamiento y estrategia
Propuesta de valor ) )

relaciones comercial
Infraestructura Recursos, actividades, socios Determina viabilidad operativa
Modelo econémico Ingresos y costos Evalla sostenibilidad financiera

Fuente: elaboracién propia con base en Alonso (2026).



La tabla muestra que el modelo opera como un sistema integrado donde cada decision afecta la

consistencia global.

Uso del canvas como herramienta estratégica y de comunicacién

El BMC no se limita a describir el negocio; funciona como herramienta de gestién estratégica.
Startupeable sefiala que su formato visual facilita iteraciones y ajustes cuando el mercado entrega
nueva informaciéon (Startupeable, s. f). Su representacién sintética permite alinear equipos
multidisciplinarios, discutir hipotesis y visualizar escenarios alternativos sin recurrir a documentos

extensos.

Desde esta perspectiva, el canvas actia como un dispositivo
de comunicacion organizacional. Facilita conversaciones
estratégicas, clarifica prioridades y convierte el modelo de

negocio en un objeto visible y compartido. Esta cualidad lo

transforma en un instrumento operativo para la
planificacién dindmica y la revision progresiva del sistema
empresarial.




Coherencia, hipétesis y validacién en el BMC

El Business Model Canvas puede comprenderse como un sistema de hipétesis interrelacionadas acerca
de cémo una organizaciéon crea, entrega y captura valor. Lejos de constituir una plantilla para
completar de manera descriptiva, el lienzo funciona como un marco de andlisis que organiza

supuestos estratégicos y operativos que deben contrastarse con evidencia del mercado.

El documento El Modelo de Negocio Canvas define explicitamente el modelo como un «conjunto de
hipétesis sobre cémo una organizacion crea, entrega y captura valor». Esta formulacién introduce una
dimensién metodolégica: cada bloque representa una afirmacion verificable que puede validarse

mediante entrevistas, experimentos, métricas y pruebas piloto.

En la misma linea, Pastor Marchal (2025) describe el BMC como una herramienta de gestion
estratégica que facilita el analisis, diagnostico y redisefio del modelo empresarial, subrayando su
caracter dinamico y colaborativo. Desde esta perspectiva, el lienzo se convierte en un instrumento de

aprendizaje progresivo.
El modelo de negocio como conjunto de hipétesis
Cada bloque del canvas contiene supuestos especificos. Por ejemplo:

« En segmentos de clientes, se presume la existencia de un grupo que experimenta un problema

con suficiente intensidad.
« En propuesta de valor, se asume que la oferta alivia dolores o genera beneficios relevantes.

« En fuentes de ingresos, se sostiene que el cliente estd dispuesto a pagar bajo determinadas

condiciones.

El documento El Modelo de Negocio Canvas desarrolla hipdtesis y KPI asociados a cada bloque,
enfatizando la necesidad de medir indicadores como CAC, LTV, NPS, retencién y conversién. Este

enfoque transforma el lienzo en una matriz de experimentacién.

Figura 2. El BMC como sistema de hipétesis interdependientes
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Fuente: elaboracién propia con base en El Modelo de Negocio Canvas y Pastor Marchal (2025).

La figura muestra que una variacién en un bloque exige recalibraciones en los demas. Si el segmento cambia, la propuesta debe ajustarse; si

el modelo de ingresos se modifica, la estructura de costos y recursos puede verse afectada.

Identificacion de supuestos criticos y priorizacion de riesgos
En la practica profesional, no todas las hipdtesis presentan el mismo nivel de riesgo. El enfoque agil

propone priorizar aquellas que, de no cumplirse, comprometerian la viabilidad del modelo.
El documento enfatiza la importancia de distribuir esfuerzos en fases de descubrimiento y desarrollo,
sugiriendo validar primero los supuestos vinculados al cliente y al problema antes de escalar la

operacion. Esta l6gica permite concentrar recursos en los puntos de mayor incertidumbre.

Tabla 2. Priorizacién de hipétesis segiin nivel de riesgo

Riesgo si no se | Prioridad

Bloque del BMC | Tipo de hipdtesis
valida validacién

Existencia y urgencia del Modelo sin
Segmentos Alta
problema mercado
Propuesta de ]
Alivio real de dolores Baja adopcion Alta

valor



Canales Accesibilidad y conversion Costos elevados Media

Inviabilidad

Ingresos Disposicion a pagar Alta
financiera

Costos Sostenibilidad operativa Margen negativo Media

Fuente: elaboracién propia con base en hipétesis y KPI desarrollados en El Modelo de Negocio Canvas.

La tabla permite visualizar qué bloques requieren validacién temprana para reducir incertidumbre

estructural.

Relacion entre propuesta de valor y segmentos —

La coherencia interna del modelo depende especialmente del encaje entre propuesta de valor y segmento. El documento sefiala que la
validacion del segmento garantiza que el modelo se construya sobre una base orientada a un publico que realmente experimente el
problema.

Cuando el segmento no reconoce el problema como prioritario, la propuesta pierde relevancia y las métricas de adopcién se resienten. Por
el contrario, un ajuste adecuado entre ambos bloques fortalece la traccion inicial y mejora indicadores de retencion y recomendacion.

Ajustes iterativos del modelo —

El BMC opera como un lienzo vivo. Segun el documento, no constituye un documento estatico; debe cambiar en funcién de lo aprendido en
el mercado. Esta caracteristica lo vincula directamente con el ciclo construir-medir-aprender desarrollado en el médulo anterior.

La validacion progresiva permite pivotar Unicamente los bloques que presentan fallas, conservando aquellos que muestran traccion. Este
enfoque modular optimiza recursos y evita redisefios integrales innecesarios.

Uso del canvas como herramienta dinamica —

Pastor Marchal (2025) destaca que el formato visual del BMC facilita la iteracion estratégica y la colaboracion interdisciplinaria. La
representacion sintética permite actualizar hipétesis, contrastarlas con datos y documentar aprendizajes.
En este sentido, el canvas actla como:

Instrumento de diagndstico.

« Marco de experimentacion.

» Soporte para decisiones de pivote.

« Registro evolutivo del modelo.



La coherencia del sistema emerge cuando los bloques muestran alineacién entre creacién, entrega y captura de valor, y cuando las
hipdtesis han sido progresivamente contrastadas con evidencia.

El Business Model Canvas como herramienta estratégicay
operativa en la gestion empresarial

El Business Model Canvas (BMC), desarrollado por Osterwalder y Pigneur, se concibe como una
herramienta visual que permite representar de manera integrada los componentes centrales de un
modelo de negocio. A partir de los inputs trabajados en el Subtema 3.1.1 —especialmente los
desarrollos de Asana (Alonso, 2026) y Startupeable (s. f.)— se advierte que el BMC cumple una doble
funcién en la practica profesional: puede operar como herramienta estratégica o como

herramienta operativa, segliin el momento y el objetivo de uso.

El BMC como herramienta estratégica

El BMC funciona como herramienta estratégica cuando se utiliza para definir, redisefiar o evaluar la
arquitectura global del negocio. En este nivel, el lienzo permite analizar la coherencia entre
segmentos de clientes, propuesta de valor, estructura de ingresos y costos, asi como la configuracién

de recursos y alianzas.

Alonso (2026) sefiala que el canvas facilita la conceptualizacion y comunicacion del modelo,
permitiendo visualizar en conjunto cdmo se crea, entrega y captura valor. Esta mirada sistémica
resulta particularmente relevante en procesos de innovacién, expansién o redefinicion competitiva. En
el mismo sentido, Startupeable (s. f.) destaca su utilidad para iterar o pivotar estrategias cuando el

entorno competitivo cambia.

En este contexto, el BMC permite:

° Analizar oportunidades de mercado.
° Evaluar la coherencia interna del modelo.
° Comparar configuraciones estratégicas

alternativas.

° Comunicar decisiones de alto nivel a inversores o

equipos directivos.



La dimension estratégica se manifiesta cuando el lienzo orienta decisiones estructurales que impactan

en la direccion general del negocio.

El BMC como herramienta operativa

El BMC adquiere caracter operativo cuando se utiliza para organizar y coordinar acciones concretas
dentro de la organizacién. En este plano, cada bloque se traduce en tareas especificas: definicién de
campafias para determinados segmentos, disefio de canales de distribucién, negociacién con socios

clave o planificacién de actividades necesarias para sostener la propuesta de valor.

Alonso (2026) subraya que el canvas permite responder preguntas practicas vinculadas con canales,
recursos o costos, lo que habilita su uso en la planificacién cotidiana. Asimismo, la claridad visual del
modelo facilita la alineacién entre &areas funcionales, convirtiéndose en un instrumento de
coordinacion interna.

En este nivel, el BMC permite:

« Distribuir responsabilidades por bloque.

Priorizar actividades clave.

« Evaluar impacto de decisiones operativas en costos e ingresos.

Documentar ajustes realizados durante la ejecucion.

La dimension operativa se activa cuando el lienzo guia la implementacion y seguimiento del modelo

disefiado.

Tabla 3. Uso estratégico y operativo del Business Model Canvas

Uso estratégico Uso operativo

Nivel de decision Direccién general del negocio Implementacion y ejecucion

Alcance Arquitectura global del modelo Actividades y procesos especificos

Temporalidad Mediano y largo plazo Corto y mediano plazo



Impacto Redefinicion estructural Ajuste y coordinacién funcional

Fuente: elaboracién propia con base en Alonso (2026).

La comparacion precedente permite advertir que la
distincion entre uso estratégico y uso operativo no implica
funciones excluyentes, sino niveles complementarios de
aplicacién del Business Model Canvas. En la practica
profesional, ambas dimensiones coexisten y se
retroalimentan. Las decisiones estratégicas definen el
marco estructural dentro del cual se desarrollan las
acciones operativas, mientras que los resultados obtenidos

en la ejecuciéon pueden motivar revisiones en el plano

estratégico.

De este modo, el canvas se consolida como un instrumento integrador que conecta visién y accién.
La claridad estructural que aporta en la definicion del modelo facilita su traduccién en tareas
concretas, indicadores y responsabilidades, permitiendo sostener coherencia entre lo que la

organizacién proyecta y lo que efectivamente implementa.

Para representar graficamente esta doble dimensién de aplicacién, se presenta a continuacién un
esquema conceptual que ilustra cdmo el Business Model Canvas articula el nivel estratégico con el nivel
operativo. La figura muestra al lienzo como nucleo articulador, del cual se desprenden decisiones
estructurales vinculadas con la propuesta de valor y el posicionamiento, y acciones concretas

asociadas con la ejecucion y control del modelo.

Este esquema facilita comprender que el canvas no se limita a describir el negocio, sino que funciona

como puente entre la formulacién estratégica y la gestidn cotidiana de sus componentes.

Figura 3. Niveles de aplicacion del Business Model Canvas
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Fuente: elaboracién propia con base en Alonso (2026).

Sintesis conceptual

El Business Model Canvas opera como herramienta estratégica cuando orienta decisiones
estructurales sobre la configuracién del negocio y como herramienta operativa cuando organiza la
ejecucion y coordinacién de actividades derivadas de ese disefio. Su valor profesional radica
precisamente en esta doble capacidad: integrar visién sistémica y accién concreta dentro de un mismo

marco visual.

Si necesitas que lo adapte al formato de «actividad evaluativa» con extensién determinada o que lo

reformule en clave mas sintética para guia de estudio, puedo ajustarlo.

CONTINUAR
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2. Enfoque Lean y modelos para entornos de incertidumbre

En el ejercicio profesional del disefio de modelos de negocio, uno de los desafios mas frecuentes
consiste en tomar decisiones estratégicas cuando la informacién disponible es incompleta o ambigua.
En contextos de innovacién, emprendimiento o desarrollo de nuevas lineas de negocio, las
organizaciones operan bajo supuestos que todavia no han sido contrastados. En este escenario, la
pregunta central deja de ser Unicamente «;cOmo estructuramos el modelo?» para transformarse en

«¢cémo aprendemos con rapidez si el modelo funciona?».

En la unidad anterior analizamos el Business Model Canvas como sistema de hipdtesis
interdependientes y como herramienta de representacién estructural. Abordamos la necesidad de
coherencia interna y la validacion progresiva de bloques criticos. Sin embargo, el disefio estructural
del modelo requiere integrarse con una légica de experimentacién que permita reducir incertidumbre

antes de comprometer recursos significativos.

El enfoque Lean propone precisamente esta integracion entre disefio y aprendizaje. En lugar de
concebir el modelo como una configuracién definitiva, lo entiende como un sistema evolutivo que se
ajusta mediante ciclos iterativos de validacidon. La experimentacidon controlada, la medicion con
indicadores pertinentes y la toma de decisiones basada en evidencia se convierten en practicas

sistematicas.

En esta unidad profundizaremos en el Lean Canvas como adaptacién del modelo para contextos de
alta incertidumbre, analizaremos su foco en problema-solucién y desarrollaremos la légica de
iteracion y pivote estratégico. Asimismo, examinaremos como el ciclo construir-medir-aprender se
articula con el disefio del modelo de negocio, configurando un proceso dinamico que conecta

formulacion de hipétesis, experimentaciéon y reformulacién estructural.

Lean Canvas: estructura y foco en problema-solucion

En contextos de alta incertidumbre, el disefio del modelo de negocio requiere herramientas que

prioricen la validaciéon temprana antes que la planificacién exhaustiva. El Lean Canvas, desarrollado



por Ash Maurya como adaptacion del Business Model Canvas de Osterwalder y Pigneur, surge

precisamente para atender las necesidades de startups en fases iniciales (Shum Xie, 2020).

A diferencia del BMC, concebido como herramienta general aplicable a empresas en distintas etapas,
el Lean Canvas se orienta especificamente a emprendedores que buscan validar hipétesis criticas
con rapidez. Ramirez (s. f.) sefiala que esta herramienta permite identificar y evaluar rapidamente los

elementos fundamentales de una startup, facilitando la iteracién de ideas en etapas tempranas.

Diferencias entre Business Model Canvas y Lean Canvas

El Lean Canvas mantiene la estructura de nueve bloques, pero modifica su enfoque para priorizar la
identificacion del problema y la validacion de la solucién. Mientras el BMC incluye bloques como
socios clave, actividades clave y recursos clave, el Lean Canvas introduce componentes orientados a la

experimentacién, tales como problema, solucién, métricas clave y ventaja injusta.

Segun Shum Xie (2020), el Lean Canvas sustituye ciertos bloques del modelo tradicional para adaptarse
a startups que necesitan pivotar y probar rapidamente nuevas propuestas. Por su parte, Ramirez (s. f.)
destaca que el Lean Canvas se centra en aspectos inciertos propios de fases iniciales, con énfasis en la

validacién del problema y el ajuste al mercado.

Tabla 4. Comparacién estructural entre Business Model Canvas y Lean Canvas

Business Model Canvas Lean Canvas

Enfoque Disefio integral del modelo Validacion en fase temprana

Empresas consolidadas o en

Publico objetivo o Startups y emprendedores
crecimiento
Bloques Socios, recursos y actividades Problema, solucién, métricas clave,
distintivos clave ventaja injusta
Ritmo de uso Planificacion estratégica Iteracién rapida y pivote

Fuente: elaboracién propia con base en Shum Xie (2020).



Problema, solucién y propuesta de valor Gnica —

El Lean Canvas coloca el problema como punto de partida. La identificacién de hasta tres problemas principales permite delimitar el foco del
modelo (Ramirez, s. f.). Esta orientacion responde a la I6gica del enfoque Lean: validar primero que existe una necesidad real.

La solucién describe las funcionalidades esenciales del producto o servicio que abordan dicho problema. Shum Xie (2020) enfatiza la
importancia de la concrecion y del andlisis comparativo (benchmarking) para evaluar alternativas existentes.

La propuesta de valor Unica sintetiza el diferencial central que explica por qué el cliente elegiria esta solucién. En este bloque se expresa
con claridad el posicionamiento estratégico, alineado con las necesidades del segmento.

Métricas clave y ventaja injusta —

Uno de los aportes distintivos del Lean Canvas es la incorporacion explicita de métricas clave, entendidas como indicadores que permiten
medir traccién, conversion, retencidon o crecimiento. Ramirez (s. f.) menciona ejemplos como tasa de conversién, ROl y crecimiento de
usuarios.

La ventaja injusta —también denominada ventaja Unica o especial— refiere a aquello dificimente replicable por competidores. Shum Xie
(2020) la vincula con elementos diferenciadores como posicionamiento, comunidad o experiencia del cliente.

Estos dos bloques fortalecen la I6gica experimental del modelo: medir impacto y consolidar diferenciacion.

Early adopters y canales iniciales —
El Lean Canvas distingue explicitamente a los early adopters, es decir, aquellos primeros usuarios dispuestos a probar la solucion (Ramirez, s.
f.). Este segmento resulta estratégico porque provee retroalimentacién temprana y permite validar hipdtesis criticas con menor costo.

Los canales iniciales definen cémo se alcanza a estos primeros usuarios. Shum Xie (2020) diferencia canales de comunicacién, distribucion y
ventas, asi como modalidades directas e indirectas. En etapas tempranas, la seleccién de canales prioriza rapidez y eficiencia antes que
escalabilidad masiva.

Estructura de costos e ingresos en etapa temprana
En startups, la estructura de costos se concentra en los recursos minimos necesarios para validar el
modelo. Shum Xie (2020) distingue entre costos fijos y variables, e introduce la l6gica de economias de

escalay alcance.
Los flujos de ingresos pueden adoptar modalidades como venta directa, suscripcidon o comision. Sin
embargo, en etapas iniciales, el foco no se limita a maximizar ingresos sino a validar la disposicién a

pagar del cliente.

Figura 4. Estructura del Lean Canvas con foco en validacion temprana
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Fuente: elaboracién propia con base en Shum Xie (2020).

Adaptacion del modelo a startups y entornos de alta incertidumbre
El Lean Canvas se integra con la metodologia Lean Startup propuesta por Eric Ries, que plantea ciclos
iterativos de crear-medir-aprender (Shum Xie, 2020). En este marco, el lienzo no constituye un

documento estatico, sino un instrumento dindmico que evoluciona conforme se validan hipétesis.

Ramirez (s. f.) enfatiza que el Lean Canvas facilita la iteracién rapida y la adaptaciéon continua,
minimizando riesgos mediante validaciones progresivas. Esta caracteristica lo convierte en una
herramienta adecuada para contextos donde la incertidumbre es elevada y el aprendizaje temprano

determina la viabilidad del modelo.

En sintesis, el Lean Canvas reorganiza el diseiio del modelo
de negocio alrededor de la identificacion del problema, la

validacion de la solucion y la medicion del impacto,

integrando experimentacion y estrategia en un mismo
instrumento operativo.

Iteracion del modelo y pivote estratégico



En entornos de incertidumbre, el modelo de negocio se configura como un sistema evolutivo. Las
decisiones estratégicas no se definen de manera definitiva en una Unica instancia, sino que se ajustan
progresivamente a partir de la evidencia obtenida del mercado. En este marco, las categorias de
iteracion y pivote permiten comprender cémo una organizaciéon adapta su modelo frente a sefiales

provenientes de métricas, comportamiento de usuarios y cambios contextuales.

El articulo «Cémo saber si debes pivotar» define la iteracién como el proceso de probar distintas
versiones del modelo para refinarlo con base en datos de rendimiento y retroalimentacién, mientras
que el pivote implica un cambio fundamental en uno o mas componentes del modelo cuando la
trayectoria actual no produce los resultados esperados. Esta distincién introduce un criterio operativo:
ajustar gradualmente cuando existe traccién validada, o redefinir la direccién cuando los supuestos

centrales no se confirman.

Por su parte, el documento «How to Pivot or Iterate an MVP Based on Customer Feedback» describe la
iteracion como mejoras incrementales basadas en datos, y el pivote como una correcciéon de rumbo
que puede afectar propuesta de valor, segmento o modelo de ingresos. Ambas estrategias se orientan

hacia la obtencién del product-market fit.

El modelo como sistema evolutivo

El modelo de negocio integra hipétesis que se contrastan mediante indicadores de desempefio (KPI),
métricas de uso, tasas de abandono y retroalimentacién cualitativa. Cuando las métricas muestran
avances consistentes, el modelo evoluciona mediante iteraciones que perfeccionan funcionalidades,

experiencia o eficiencia operativa.

En cambio, cuando los indicadores se mantienen sistematicamente por debajo de los objetivos
establecidos o los clientes identifican un problema distinto al supuesto inicial, la evidencia puede
justificar un pivote estratégico. Esta decision se fundamenta en andlisis de datos cuantitativos y

cualitativos.

Tabla 5. Criterios para decidir entre iterar o pivotar

Dimension

Seiales para iterar Seiales para pivotar

evaluada

) Tendencia positiva con dreas de  Incumplimiento sostenido de
KPl'y métricas
mejora objetivos



Feedback del

Solicitud de mejoras especificas Identificacion de problema diferente
cliente
Uso del producto Traccién inicial validada Baja adopcién o abandono elevado
Contexto de Cambios estructurales o nueva
Ajustes competitivos menores )
mercado oportunidad

Fuente: elaboracién propia.

Validacion progresiva de bloques

La iteracion se aplica cuando el nlcleo del modelo demuestra aceptacién. El documento de SMB
Services describe un proceso en cinco etapas: evaluar retroalimentacién, definir objetivos, comunicar
cambios, ejecutar ajustes y monitorear resultados. Este ciclo permite mejorar componentes

especificos sin alterar la logica central del modelo.

En contraste, el pivote implica redefinir variables estructurales como segmento de clientes, propuesta

de valor o modelo de ingresos. La decisién se apoya en evidencia acumulada y en analisis estratégico.

Figura 5. Ciclo evolutivo de iteracién y pivote estratégico

Evaluar métricas y feedback
//‘ Definir decisién estratégica \

Pivote estratégico
\ Monitorear resultados

3

Aprendizaje validado

Fuente: elaboracién propia.



Sefales para iterar o pivotar —

El documento de Entrepreneur advierte sobre los riesgos de pivotar demasiado tarde —agotamiento de recursos o pérdida de
competitividad— y de pivotar prematuramente sin validacion suficiente. Esta tensidn estratégica requiere equilibrio entre perseverancia y
adaptacion.

SMB Services enfatiza que la decisién debe sustentarse en métricas como engagement, satisfaccion del cliente y comportamiento de uso.
El monitoreo continuo permite detectar patrones consistentes antes de realizar cambios estructurales.

Integracion con el ciclo construir-medir-aprender —

La iteracion y el pivote se articulan con el ciclo construir-medir-aprender propio del enfoque Lean. El MVP funciona como instrumento de
validacion temprana; la medicion aporta evidencia; el aprendizaje orienta ajustes o redefiniciones estratégicas.

Este proceso no constituye una accién puntual, sino un mecanismo recurrente. El modelo evoluciona a medida que se acumula evidencia,
permitiendo transitar desde una configuracion inicial basada en hipdtesis hacia un modelo validado.

Escalamiento vs. reformulacion —

Cuando las iteraciones muestran mejoras sostenidas y traccién creciente, el modelo avanza hacia el escalamiento. En cambio, cuando la
evidencia contradice los supuestos centrales, el pivote redefine el rumbo estratégico.

El éxito en entornos de incertidumbre depende de esta capacidad de analisis continuo, adaptacién estructurada y aprendizaje
progresivo. La iteracién optimiza; el pivote reorienta. Ambos procesos integran una misma légica evolutiva orientada a consolidar un
modelo sostenible.

CONTINUAR
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