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2.1 RESUMEN
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Este capitulo inicia con la definicion del concepto lean-agile y las principales meto-
dologias y herramientas asociadas que permiten la generacion de emprendimientos
centrados en la creacion de valor, para dar respuestas rapidas en contextos de incer-
tidumbre. Posteriormente, menciona casos de cursos de formacion para el emprendi-
miento en contextos universitarios internacionales, que incluyen en su disefio la apro-
piacion de estas metodologias, destacando sus principales resultados.

Palabras clave: Business model canvas, Lean Startup, Lean Manufacturing, Design
thinking, desarrollo del cliente, desarrollo agil.

2.2 INTRODUCCION
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Emprender, entendido como la acciéon de crear y hacer viables empresas a partir del
aprovechamiento de las oportunidades proporcionadas en el contexto de las limitacio-
nes encontradas en el entorno (Eisenmann, 2013; Vivarelli, 2013), requiere el desarrollo
de capacidades para dar respuestas rapidas a las demandas cambiantes del mercado,
haciendo necesario explorar diversas herramientas y enfoques que permitan innovar
(Ghezziy Cavallo, 2020).

En el contexto global actual que implica incertidumbre y riesgo dado el constante
cambio de las demandas del mercado, autores como (Blank, 2006; Osterwalder y Pig-
neur, 2011; Ries, 2011) proponen metodologias para el desarrollo de emprendimientos
que puedan dar respuestas agiles, basadas en procesos iterativos que permiten vali-
dar permanentemente la aceptacion de las ideas por parte de los clientes o usuarios,
para identificar que, efectivamente el negocio dé respuesta a necesidades y proble-
mas reales. Estas metodologias se conocen como lean-agile e incluyen multiples he-
rramientas que permiten su aplicacién.

A partir del entendimiento del proceso de aprendizaje del estudiante emprendedor
(Benavides-Epinosa et al., 2004) descrito en el capitulo anterior, y la identificacién
del rol de la universidad en dicho proceso; es importante identificar cémo es posible
articular metodologias lean-agile al disefio del curriculo o de las actividades que se




oferten a la poblacién estudiantil, con el objetivo de fomentar sus conocimientos y
habilidades para emprender, fortaleciendo su formacion gerencial y empresarial. En
este orden de ideas, este capitulo realiza una revision de literatura identificando los
principales resultados de algunos casos internacionales.

2.3 REVISION DE LA LITERATURA
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- METODOLOGIAS AGILES PARA EMPRENDER

Las metodologias agiles pueden considerarse una combinacién de métodos y herra-
mientas que permiten dar respuestas flexibles a las demandas del emprendimiento,
a partir de iteraciones permanentes con los grupos de interés asociados al negocio.
(Ghezziy Cavallo, 2020) definen la filosofia lean “como un enfoque centrado en el clien-
tey enelvalor” creando un flujo de actividades que aporten en dicho objetivo y elimi-
nando las que no, entendidas también como desperdicios. Este referente tedrico nace
a partir delfinal en la Segunda Guerra Mundial buscando dar respuesta a las necesida-
des del mercado que requieren cada vez mayor enfoque en el valor, frente a una oferta
diversa. Sus principios son definidos por (Womacky Jones, 1996) de la siguiente forma:

El valor definido por el consumidor final

2. ldentificar todas las acciones que se desarrollan para obtener un producto es-
pecifico.

3. Lograr que fluyan de manera agil todas las areas en funcién de la creacién de
valor.
Lograr que el cliente atraiga el producto de acuerdo con sus necesidades.
Buscar la perfeccion permanente en los principios del 1 al 4.

En este sentido, estas metodologias permiten generar espacios para la creatividad y la
innovacion, que fomentan un sistema para la competitividad de los emprendimientos,
desarrollando ventajas competitivas que conlleven a la sostenibilidad de la empresa
en el tiempo (Castellanos Narciso et al., 2019). Adicionalmente, esta ventaja no solo se
genera a partir de la oferta de productos y servicios, sino que puede incorporar com-
ponentes innovadores a lo largo de toda la cadena de valor de la empresa, incluyendo
actividades primarias y actividades de apoyo (Sanchez Vargas, 2019).
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Los emprendimientos desarrollados a partir de metodologias basadas en hipotesis,
que se prueban mediante procesos iterativos de validacién, cuentan con una vision
clara de la ruta mas aceptada por el mercado para los modelos de negocio que se
disefian, dado que disminuyen el riesgo de que la oferta de productos o servicios no
esté alineada con las necesidades y deseos de los clientes (Reis et al., 2019). Dentro de
los principales referentes tedricos propuestos para el desarrollo de emprendimientos
asociadas al enfoque lean-agile los méas relevantes son los siguientes: Lean Startup,
Design Thinking, Business Model Canvas.

- LEAN STARTUP

En la actualidad una de las metodologias mas utilizadas para el emprendimiento en
entornos de incertidumbre (Leatherbee y Katila, 2020). Se desarrolla a partir de dife-
rentes teorias o herramientas empresariales incluyendo Lean Manufacturing, Business
Model Canvas, Design Thinking o pensamiento de disefio, desarrollo de cliente, desa-
rrollo agil y producto minimo viable (Blank, 2018). Consiste en un método propuesto
por (Ries, 2011) para aplicar el disefio agil a la innovacién, buscando principalmente
evitar que las empresas disefien y desarrollen productos y servicios para mercados
inexistentes. La metodologia Lean Startup se basa en laimplementacion de cinco prin-
cipios fundamentales (Ries, 2011):

1. “Losemprendedores estan en todas partes”, argumentando que el método pue-
de funcionaren cualquier tipo o tamaio de empresa, siemprey cuando se iden-
tifiquen necesidades y oportunidades para proponer soluciones a las mismas.

2. “El espiritu emprendedor es management’, indicando que las empresas no
son solo productos, sino que requieren procesos de gestion que permitan dar
respuesta en entornos de incertidumbre.

3. “Aprendizaje validado” hace referencia al aprendizaje como un concepto clave
para el éxito del método, dado que le permite al emprendedor probar todos
los componentes de su idea de negocio para garantizar que sea aceptada.

4. “Crear-Medir-Aprender”, como un ciclo permanente para identificar la res-
puesta a los productos disefiados determinando si se requieren cambios o es
posible dar continuidad a la propuesta.

5. “Contabilidad de la innovacion”, proponiendo métricas que se ajusten a las
necesidades del emprendimiento.

Lean manufacturing es una teoria que nace en la empresa Toyota y evolucion6 progre-
sivamente (Ohno, 1988; Shingo, 2017). Fue desarrollada para “aumentar la creacion de
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valor en términos de reduccién de todo tipo de desperdicios” (Driouach et al., 2019) y
su definicion de acuerdo con Lyonnet, (2010) incluye los siguientes conceptos:

Eliminacion de desperdicios

Justo a tiempo

Gestion Total de la Calidad

Kaizen - Mejoramiento continuo

Técnicas de gestién visual - Método 5S, Kanban, Andon

SR A

Gestion de equipos de trabajo multifuncionales

Producto Minimo Viable (PMV): de acuerdo con (Vliet, 2020), el término fue utilizado por
primera vez por Frank Robinson (2001); sin embargo, se ha popularizado dado su im-
portancia para la metodologia Lean Startup. El PMV es definido por Ries, (2011) como
“una version de un producto, que permite al equipo recolectar la mayor cantidad de
aprendizaje validado acerca de los clientes con el menor esfuerzo”.

- DESIGN THINKING O PENSAMIENTO DE DISENO:

Definida por (Brown, 2020) como “una metodologia que impregna todo el espectro de
actividades de innovacion con un espiritu de disefio centrado en el ser humano”, esto
implica que para su aplicacién se requiere un proceso iterativo de observacién para
lograr un disefio acorde con lo que las personas efectivamente quieren o necesitan.
Tim Brown ademas indica que el equipo de trabajo que se involucra en esta metodo-
logia debe caracterizarse por la empatia, un pensamiento integral, el optimismo, el
experimentalismo'y la colaboracion.

Esta propuesta metodolégica, ademas busca dar respuesta a la creciente demanda
de ideas que permitan aportar soluciones mas creativas a los retos globales en mate-
ria de salud, pobreza, educacién y demas. (Brown, 2009). El proceso de la innovacién
cada vez esta mas relacionado con la incertidumbre, de manera que cada vez se pro-
porciona un mayor nimero de opciones o alternativas, incurriendo en una dificultad
para identificar cuales son viables y cuales deben desecharse, de alli que conceptos
del Design Thinking como el prototipado y la validacién cobren gran relevancia para
aportar a un desarrollo exitoso de los procesos empresariales en mercados emergen-
tes cada vez mas cambiantes (Liedtka, 2020).

De acuerdo con la propuesta de Plattner et al., (2009) el proceso de Design Thinking se
desarrolla a partir de la iteracion de cinco fases de manera que se genere un mejora-
miento continuo del producto final en la medida en que se validan los prototipos con
los usuarios o el mercado. (Figura 6)
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Figura 6. Design Thinking - un proceso no lineal

Aprender acerca de los usuarios a través de la prueba de los prototipos

Empatia para ayudar a Testear crea nuevas ideas para los proyectos

solucionar el problema

Empatizar Definir Idear Prototipar Testear

‘ T—‘
Aprender de los prototipos
para generar nuevas ideas

Testear revela conocimientos que redefinen el problema

Fuente: Teo Yu Siangy Interaction Design Foundation.

Para el desarrollo de cada una de las fases del proceso, multiples autores identifican
diversas herramientas; en la figura 7 se comparte la propuesta establecida por (Casti-
llo-Vergara et al., 2014) para guiar a estudiantes, emprendedores y empresarios en la
aplicacion de Design Thinking.

Figura 7. Herramientas a utilizar en el desarrollo de la metodologia de Design Thinking

Etapa Herramienta

Entrevista

Focus Group

Shadowing

Fichas de personas

Empatia
Perfiles de segmentos de clientes

Mapa de empatia

Storyboards

Mapa del viaje del cliente
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Etapa Herramienta

Arbol de problemas

Definir Curvas de valor

Mapa de contexto

Brainstorming

Idear Cardsorting

Mapa de oferta

Prototipo

Prototipar Mockup

Modelo de negocios

Producto pinocho

Lalancha

Evaluar
Testeo de prototipo

Testeo de usabilidad de beta en entorno real

Fuente: Tomado de (Castillo-Vergara et al., 2014).

- DESARROLLO DEL CLIENTE:

Metodologia propuesta por Blank, (2006) para el desarrollo de empresas, contemplan-
do que las actividades de administracion y de marketing deben considerarse tan im-
portantes como el disefio y el desarrollo de productos. Enfatiza en la importancia de
la agilidad para que una empresa consolide rapidamente un Producto Minimo Viable
(PMV) y lo lleve a validacién con sus clientes, de manera que a partir de la respues-
ta obtenida, se realicen progresivamente los ajustes necesarios para identificar ideas
sostenibles e ideas que no funcionan en determinado mercado. (Blank, 2018)
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El modelo comprende cuatro pasos mencionados en la figura 8, que permiten en-
tender claramente los problemas y las necesidades de los clientes, con el objetivo de
apropiar soluciones que satisfagan dicha realidad, disminuyendo el riesgo y la incerti-
dumbre respecto a la aceptacién en los negocios (Silva et al., 2020).

Figura 8. Modelo de desarrollo del cliente

Descubrir Validar al Creacion Construccion
al cliente cliente del cliente de la empresa

Fuente: elaboracién propia basado en Blank, (2006).

Desarrollo agil: es una metodologia que se implementa de la mano del desarrollo del
Cliente. De acuerdo con lo contemplado en el manifiesto agil, Beck y otros (2001) cita-
do por Silva et al., (2020), definen el desarrollo agil como “un conjunto de métodos de
desarrollo de software basados en el desarrollo iterativo e incremental, que promueve
la planificacion adaptativa, el desarrolloy la entrega evolutivos, y fomenta la respuesta
réapiday flexible al cambio”. El principal objetivo es eliminar el desperdicio de tiempoy
recursos en la creacién del Producto Minimo Viable. (Blank, 2018)

- BUSSINES MODEL CANVAS:

El Business Model Canvas propuesto por Osterwalder y Pigneur, (2011), permite a los
emprendedores comprender claramente como la empresa crea, entrega y captura va-
lor. A partir del desarrollo de la estructura descrita en la figura 9, es posible identificar
los principales elementos del modelo de negocio propuesto, asi como la articulacion
entre los mismos.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Desarrollo agil: es una metodologia que se

implementa de la mano del desarrollo del Cliente.
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Figura 9. Business Model Canvas

Socios clave | Actividades | Propuestadevalor | Relaciones | Segmentos de
clave con clientes
clientes
Recursos Canales
clave
Estructura de costos Fuentes de ingresos

Fuente: (Osterwaldery Pigneur, 2011)

Segln Trimi y Berbegal-Mirabent, (2012) “el uso del Business Model Canvas permite
planificar e identificar mejor las fuentes de creacién de valory los vinculos con la estra-
tegia empresarial” dado que en un esquema sencillo es posible determinar el negocio
frente a su propuesta de valor, la relacién con los clientes y los aspectos financieros.
Adicionalmente, los autores citan a Hulme (2011a) quien define cuatro formas en las
cuales el Business Model Canvas facilita el ciclo de aprendizaje en el desarrollo de un
emprendimiento. (Tabla 2)

Tabla 2. /mpacto del Business Model Canvas en el ciclo de aprendizaje
de emprendimiento

Factor Tradicional

Reflexién permanente | Proporciona una herramienta gréfica que permite analizar permanente-
mente la manera como los elementos del modelo de negocio se articulan.

Comunicacion Permite a todos los interesados en el modelo de negocios, el entendimiento
de todos sus elementos, permitiendo la generacién de espacios de diserta-
cion respecto a nuevas oportunidades.
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Factor Tradicional

Vision global Facilita la toma de decisiones relacionadas con un elemento del modelo de
negocio, sin dejar de considerar la articulacion y el impacto en los demas

elementos.
Creatividad e El uso de la herramienta gréfica facilita escenarios de creatividad a partir
innovacion del analisis de las necesidades y problemas de los clientes en el contexto de

cada elemento del modelo de negocio.

Fuente: elaboracion propia basado en Hulme (20110).

- EXPERIENCIAS EN LA FORMACION UNIVERSITARIA PARA
EL EMPRENDIMIENTO DESDE UN ENFOQUE AGIL.

Con el objetivo de identificar experiencias que permitan evidenciar la implementacion
de cursos para el emprendimiento en el &mbito global de la educacion universitaria, in-
cluyendo de una u otra forma metodologias agiles, se realizd una revision sistematica
de literatura en la base de datos SCOPUS, a partir de la siguiente ecuacion de blsqueda:

(TITLE-ABS-KEY ( capacities ) OR TITLE-ABS-KEY ( education ) OR TITLE-ABS-KEY ( compe-
tence ) OR TITLE-ABS-KEY ( methodology ) OR TITLE-ABS-KEY ( method ) AND TITLE-ABS-
KEY (entrepreneurship ) OR TITLE-ABS-KEY ( startup ) OR TITLE-ABS-KEY ( start-up ) AND
TITLE-ABS-KEY ( higher AND education AND institution ) OR TITLE-ABS-KEY ( university )
AND TITLE-ABS-KEY ( agile ) OR TITLE-ABS-KEY (lean) )

Luego del anélisis de los resultados obtenidos, se identificaron los siguientes casos
destacados:

Brasil - Agencia para la Innovacion de la Universidad de Sao Paulo: el curso denomina-
do “7600001 Innovaciény Emprendimiento” con una estrategia de aprendizaje basada
en proyectos logré mejorar el aprendizaje del emprendimiento, incluyendo dentro de
su disefio el uso de las metodologias Design Thinking, Lean Startup y Business Model
Canvas, favoreciendo la aplicacion de los conceptos y la validacion de las ideas de ne-
gocio en el mercado real. Dentro de las conclusiones del estudio (Reis et al., 2019) indi-
can que “la iniciativa refuerza la capacidad de generar innovacion en el contexto de la
universidad y facilita su incorporacién al mercado en forma de startup”.
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Brasil - Escuela de Ingenieria de Lorena, Universidad de Sao Paulo: a partir de la meto-
dologia de aprendizaje activo basada en problemas, ofertaron un curso de emprendi-
miento a estudiantes de pregrado, incluyendo la metodologia de Business Model Can-
vas, con el objetivo de ensefiarles como crear una nueva empresa desde su ideacion
hasta su concepcion. El estudio se enmarca en dos ofertas del curso y se destaca que
uno de los cambios aplicados de la primera a la segunda, fue la migracién del concep-
to de Plan de Negocios tradicional al Business Model Canvas, evidenciando un impacto
positivo (Pazetiy Pereira, 2016).

China - Instituto de Robdtica de la Universidad de Ciencia y Tecnologia de Hong Kong
(HKUST), Fabrica de Ideas de la Universidad Nacional de Seul (SNU), Ingenieria de Di-
sefio Industrial de la Universidad de Aeronautica y Astronautica de Pekin (BUAA) e In-
genieria Mecanica de la Universidad de Tsinghua (THU): trabajaron colaborativamente
en el disefio de un curso que ensefia a los estudiantes a construir un Producto Minimo
Viable en el menor tiempo y al menor costo posible. El curso involucra el trabajo cola-
borativo de equipos multidisciplinares y multiculturales de estudiantes, mediante un
proceso iterativo que permite fomentar el interés en la creacién de nuevas empresas a
partir de productos globales y que incluye:

a. Buscary definir un problema global de disefio

b. Desarrollar las alternativas de disefio de ingenieria para resolverlo

c.  Construir prototipos de diferentes niveles de fidelidad para apoyar el desarro-
llo del producto. (Leung, et al., 2019).

Estados Unidos-Facultad de Ingenieria e Informatica en la Universidad del Estado
de California: con el objetivo de mejorar el curriculo en emprendimiento de los estu-
diantes de la Maestria en Gestion de la Ingenieria, incluyeron un curso obligatorio en
emprendimiento e innovacion que evoluciond a lo largo de los periodos académicos,
incluyendo en su disefio metodolégico Lean Startup. Al finalizar el estudio, los autores
(Gandhi et al., 2014) destacan la importancia de fomentar en los estudiantes de inge-
nieria el pensamiento creativo para promover las ideas innovadoras y fortalecer su
capacidad para convertirlas en nuevos negocios.

Estados Unidos-Departamento de Educacién y Liderazgo en Ingenieria de la Univer-
sidad de Texas en El Paso: incluyeron en el curriculo de los pregrados de las primeras
matriculas una secuencia de dos cursos: “Disefia Tu Vida” (DYL por sus siglas en inglés)
que incluye conceptos de la metodologia Design Thinking y “Modelo de Negocio Tu”
(BMY) que se basa en Business Model Canvas. Ambos cursos buscan la apropiacién
de las herramientas mediante la aplicacién a sus propios proyectos de vida (Novick y
Kendall, 2018).
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Finlandia-Departamento de Tecnologias de la Informacién de la Universidad de Tur-
ku: el estudio analiza la experiencia de tres afios ofertando el curso “Lean Software
Startup” a los estudiantes de tecnologias de la informacién y economia. Este incluye
conceptos como la ideaciény el desarrollo de prototipos de productosy servicios me-
diante las metodologias Lean Startup y Desarrollo de Cliente, evidenciando coémo las
teorias del emprendimiento y los negocios pueden ser integradas al curriculo de inge-
nieria de software. Dentro de los principales resultados Jarvi et al., (2015) identificaron
el fortalecimiento de las competencias para la toma de decisiones en escenarios de in-
certidumbre, el desarrollo de modelos de negocios a partir de la industria del software
y la apropiacién de un proceso de innovacion basada en el cliente y usuario.

Singapur-Escuela de Gestion Empresarial de la Universidad Politécnica de Nanyang
en Singapur (NPU) y Centro de Ensefianza y Aprendizaje de la Universidad de Kansai
(KU): estudiantes de las dos universidades conforman equipos de trabajo con un in-
terés comun en la construccién de planes de negocios de startups, y participan en un
curso virtual denominado “Emprendimiento Social para Estudiantes Asiaticos”, el cual,
a partir de la estrategia de aprendizaje agil basada en problemas y herramientas de si-
mulacién en ambientes virtuales de aprendizaje, les permite llegar a la definicion de un
modelo de negocios en la herramienta Leanstack@ canvas, promoviendo el trabajo
colaborativo para dar respuesta a las necesidades de su contexto geograficoy cultural.
(Yamamoto et al., 2019)

2.4 CONCLUSIONES
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A partir de la revision de relevantes referentes bibliograficos, se puede identificar la
utilidad de las metodologias lean-agiles en el desarrollo de emprendimientos que pue-
dan ser sostenibles a pesar de los entornos de incertidumbre que son cada vez mas
demandantes en el mercado global. A manera de conclusién, se comparte en la Ta-
bla N° 3. una consolidacién de los hallazgos mas relevantes de (Blank, 2018) en su ana-
lisis comparativo de las metodologias tradicionales y las metodologias lean-agile.

Tabla 3. Comparacion metodologias tradicionales Vs. metodologias Lean-Agile

Factor Tradicional Lean-agile
Estrategia Plan de negocios (Impulsado Business Model Canvas (Impulsado por
por laimplementacion) hipotesis)
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Factor Tradicional Lean-agile

Proceso de nuevos Gestién del producto Teorfa de desarrollo de clientes

productos

Ingenieria Desarrollo &gil o desarrollo Desarrollo agil

paso a paso

Organizacién Departamentos por funciones | Equipos de desarrollo de clientesy
agil

Reporte financiero Estados financieros contables | Métricas que se asocian a la genera-
cién devalor

Fracaso Es la excepcién Eslo esperado

Rapidez Requiere informacion amplia Requiere la informacién suficiente

Fuente: elaboracion propia basado en (Blank, 2018).

Entendiendo la relevancia de dichos conceptos tedricos, y en el contexto de la articu-
lacion de los mismos a los cursos de formacion universitaria para el emprendimiento,
se pueden identificar oportunidades importantes para fortalecer las competencias
empresariales de estudiantes desde cualquier area de estudio, de manera que en el
momento en que decidan emprender o participar de actividades empresariales, cuen-
ten con los recursos y herramientas necesarios para disminuir el riesgo de desarrollar
negocios que no den respuesta a las necesidades y problemas de los clientes.
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