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RESUMEN

El contexto actual, con continuas disrupciones tecnoldgicas, la aparicién de competidores globales con
propuestas de valor diferenciales y nuevos modelos de negocio, y unos habitos de consumo en constante
cambio (Czinkota et al., 2021; European Commission, 2015), hace necesario que las organizaciones, tanto
las de nueva creaciéon como las establecidas, se apoyen en la innovacién para ser mas competitivas,

productivas y sostenibles a largo plazo (Dougherty y Hardy, 1996).

En este sentido, el lanzamiento de nuevos productos y servicios es esencial (R. G. Cooper y Kleinschmidt,
2011; Di Benedetto, 1999). No obstante, su tasa de éxito en el mercado es muy baja (Hill et al., 2014;
Salnikova et al., 2019; Simon-Kucher & Partners, 2014), lo que conlleva grandes riesgos, costes e
ineficiencias. Por este motivo, las organizaciones necesitan contar con un proceso que ayude a identificar
las necesidades y los problemas que los consumidores desean resolver y qué solucién construir, tanto

desde la perspectiva tecnoldgica como desde la estrategia comercial (Bohn y Kundisch, 2020).

Para abordar este proceso, el Lean Startup (Ries, 2011) desarrolla un enfoque iterativo basado en
hipotesis (Blank y Dorf, 2012) para la creacién de empresas y el desarrollo de productos, que involucra a
los potenciales usuarios y clientes desde el principio, con una planificacidn inicial minima, y que permite
pasar de la toma de decisiones basada en opiniones a una fundamentada en datos, al tiempo que posibilita
un disefio adaptable de productos y servicios de manera incremental. El Lean Startup se sustenta sobre
los principios del Lean Manufacturing (Ohno, 1988), y el Customer Development o Desarrollo de Clientes
(Blank, 2020), y se beneficia de herramientas extraidas de otras teorias y métodos, como el planteamiento
del lienzo del modelo de negocio y el disefio de la propuesta de valor (Osterwalder et al., 2014; Osterwalder
y Pigneur, 2010), los principios de desarrollo agil de software (K. Beck et al., 2001; Dyba y Dingsgyr, 2008),
y el Design Thinking (T. Brown, 2008). Todo ello para la aplicacion del método cientifico a la resolucion del
problema de desarrollo empresarial, siendo el nucleo de la metodologia el aprendizaje validado a través
de la experimentacion intencionada, lo que permite a las organizaciones focalizarse en las actividades que

crean valor para los clientes y usuarios (Ries, 2011, 2017).

Teniendo en consideracién lo anterior, el objetivo de la presente tesis doctoral es analizar cémo un Centro
Tecnoldgico incorpora los principios del Lean Startup para impulsar el proceso de desarrollo de productos
y servicios innovadores, asi como examinar la influencia de esta implementacion sobre la articulacion de
las propuestas de valor, los nuevos modelos de negocio, la relacidn con los procesos de innovacion y el
aprendizaje organizativo. Un Centro Tecnoldgico, cuya mision requiere comprender como la excelencia en
la generacién de conocimiento y desarrollo de tecnologia en sus areas de especializacion debe vincularse
con el aprovechamiento de las oportunidades de mercado a través de su transferencia para mejorar los
procesos, productos y servicios que desarrollan para y con las empresas de su entorno (Fedit, 2020),
constituye un contexto organizativo novedoso e interesante en el cual estudiar el proceso de adopcién del

enfoque Lean Startup.

XX
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RESUMEN

Para ello se parte de una revision sistematica de la literatura sobre el Lean Startup, con el propdsito de
contar con un conocimiento mas profundo del estado del arte actual, y del estudio del caso exploratorio
y descriptivo Unico, cuya unidad de analisis es el Centro Tecnoldgico en el periodo 2018 a 2022, para
comprender un fendmeno complejo en su contexto real (Yin, 2012) que permite la construccion de teoria

(Creswell y Creswell, 2017; Eriksson y Kovalainen, 2015).

La presente tesis doctoral permite avanzar en el conocimiento en torno a la adopcién del Lean Startup
y sus implicaciones en las organizaciones. Utilizando el enfoque en Recursos y Capacidades como marco
tedrico genérico, el estudio permite aumentar el rigor tedrico del constructo, al evidenciar las raices y
conexiones del Lean Startup con la Efectuacion, el Bricolaje y las Teorias del Aprendizaje y, en menor

medida, con las Opciones Reales.

Asimismo, se evidencian los principales beneficios de la adopcién del Lean Startup, y su utilidad en
diversos sectores y ambitos de aplicacién, en especial en un Centro Tecnolégico que desarrolla
propuestas de valor para organizaciones de multiples sectores. En relacién con este punto, también se
explicitan los marcos de adaptacién para la integracién y combinacién de las herramientas, principios
y practicas del Lean Startup en las organizaciones para una aplicacion efectiva, que se clasifican en tres
niveles atendiendo a su grado de personalizacion a un sector, tipologia o funcion de la organizacién.
Ademas, se identifican las limitaciones, riesgos y criticas a considerar a la hora de implementar los

principios del Lean Startup.

De manera complementaria, a través del estudio del caso se propone que la aplicacion del Lean Startup
promueve la definicién e innovacion en los modelos de negocio, por lo que la creaciéon de valor asociada al
proceso de iteracién y experimentacidn continua con el entorno influye positivamente en el desempefio
organizacional, al ayudar a las organizaciones a desarrollar nuevos productos, optimizar procesos, ingresar
a nuevos mercados y reducir costes. Mediante esta investigacidon también se pone de manifiesto que la
validacion de hipétesis derivada de la experimentacidn continua influye en el planteamiento de nuevos
componentes del modelo de negocio y la innovacién de los existentes, especialmente en aquellos

elementos vinculados con los aspectos externos de la organizacion y el entorno.

Se analiza asimismo cdmo la adopcién de los principios del Lean Startup en una organizacién condiciona
la definicion y validacidn de las propuestas de valor, considerando su grado de innovacién. Por una parte,
se mantiene el debate observado en la literatura acerca de la utilidad del enfoque Lean Startup para la
validacion de innovaciones incrementales y disruptivas o radicales, aunque se avanza en la propuesta de
vias para combinarlo con otros procesos de innovacién que resuelven las posibles problematicas derivadas
de considerarlo un enfoque conservador dirigido a propuestas incrementales. Por otra parte, se sugiere que
la tipologia de propuestas de valor definidas también se ven influenciadas por el entorno, la organizacién,
la estrategia y el proceso que las motiva, siendo el marco temporal y el modo de organizacién los dos
factores de contexto que influyen de manera mas significativa en la definicidn y el grado de innovacion de

las propuestas de valor.



RESUMEN

Otro resultado de interés de la investigacion es la definicidn de los perfiles profesionales y las habilidades

necesarias para la aplicaciéon de los principios del Lean Startup en un Centro Tecnoldgico, aspecto de
gran relevancia por su interaccidn con los agentes del entorno para la validacion de hipdtesis durante la
experimentacién. Esta validacién requiere aprender y codificar la informacidn recibida, y discernir la mas

relevante para evitar errores en la conceptualizacion y el disefio de los productos y servicios.

Desde el punto de vista de las habilidades mas adecuadas de las personas que participan en los procesos
vinculados a la aplicacion de los principios del Lean Startup, estas son la empatia, la comunicacion vy el
trato con el cliente, el saber emplear la escucha activa para entender al mercado y proponer soluciones
que tengan impacto. Estas personas, ademds, han de ser criticas, estar motivadas, y tener actitud,
inquietud y ganas de trabajar en tematicas distintas a las habituales. Asimismo, deben organizarse en
equipos multidisciplinarios constituidos por perfiles técnicos y de mercado que combinen experiencias
y conocimientos técnicos para entender las soluciones tecnoldgicas y complejidades que puedan surgir,
ademas de conocimientos acerca de mercado, producto y de marketing. Estos equipos deben trabajar de
manera colaborativa y cohesionada, con la mente abierta y valentia para asumir riesgos, y deben contar

con una persona que asuma el rol de liderazgo para su coordinacion.

En otro plano, cobra especial relevancia realizar una formacién previa y compartida en torno al Lean
Startup que permita capacitar a todas las personas involucradas en los aspectos claves de su aplicacion,
encontrandose la figura de guia del proceso que acompanfa y tutela durante todas las etapas, en un

proceso de aprendizaje continuo.

La participacion de diferentes equipos en las iniciativas que han adoptado los principios del Lean
Startup ha motivado un aprendizaje organizativo en el Centro Tecnoldgico a través de la experiencia
directa, tanto a nivel individual como organizativo. Este aprendizaje ha supuesto la modificacidn de
las rutinas y creencias existentes en la organizacién, evidenciando un cambio en la manera en que
enfoca el acercamiento al mercado en el proceso de desarrollo de nuevos productos y servicios, basado
en la validacién continua de las hipdtesis asociadas a sus propuestas de valor. Por tanto, mediante la
investigacion se analiza empiricamente cémo la aplicacidén de los principios del Lean Startup promueve
el aprendizaje organizativo en los Centros Tecnoldgicos y, mas concretamente, se sugiere que la
implementacion de los principios del enfoque Lean Startup tiene una influencia elevada y positiva
en la capacidad de aprendizaje organizativo del Centro Tecnoldgico, considerando las dimensiones

facilitadoras propuestas por Chiva et al. (2007).

Por otra parte, mediante la investigacion se han determinado las claves y obstaculos para la adopcidn
exitosa de los principios del enfoque Lean Startup, tanto en la literatura como en un Centro Tecnoldgico
a través del estudio del caso, analizandose los factores comunes y especificos que surgen de la aplicacion

concreta en esta tipologia de organizacién, y que puede transferirse a otras.

Enrelacion con las claves del éxito, se sugiere la necesidad de coordinar las actividades provenientes del uso

del enfoque Lean Startup con los procesos internos de la organizacién y las herramientas de planificacion
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estratégica y gestion operativa que los sustentan, probandose cémo el encaje de los principios del Lean
Startup en los procesos de planificacion estratégica es mas natural y sencillo que en la gestion operativa.
En el caso de la gestidn operativa, la iteracion caracteristica del ciclo crear-medir-aprender (CMA) del Lean
Startup dificulta la compatibilizacion con el resto de las actividades planificadas, al tener que convivir
con las solicitudes de trabajo y plazos derivadas del proceso de validacidn, que cuentan con un nivel de
incertidumbre superior. Esta dificultad requiere de cierta planificacién inicial para encajar los recursos
necesarios en tiempo y forma con el resto de las actividades, asi como el uso de herramientas agiles de
gestién, en combinacién con los principios de puertas de decisidon del proceso Stage-Gate (R. G. Cooper,
2008).

Por otra parte, el encaje de los principios del Lean Startup con las herramientas de planificacidn estratégica
resulta mas fluido porque las necesidades de avance que se plantean en las hojas de ruta tecnolégicas o
los portafolios de negocio, en el caso de un Centro Tecnoldgico, son las precursoras de las propuestas
de valor que configuran los nuevos productos o servicios dirigidos al mercado. El Lean Startup, en este
caso, facilita su avance, al validar con el entorno el ajuste de estas propuestas ligadas a las tendencias del

mercado, y enfocar los desarrollos tecnoldgicos y de mercado.

Todos estos avances han conducido a la propuesta de un modelo para la adopcién de los principios del
Lean Startup en un Centro Tecnolégico. EIl modelo se divide en tres etapas, la primera de definicidn
de los objetivos de la adopcidn del Lean Startup en la organizacién; a la que le sigue una segunda de
implementacion a través de iniciativas acotadas de elevado impacto, que incluye un proceso de reflexidn
continua para su mejora; finalmente, se propone una tercera etapa de escalado a la organizacion completa,
que implica un cambio cultural. Asimismo, para cada etapa se sugieren los factores a potenciar para
asegurar un avance eficiente entre las etapas, los principales obstaculos que la organizaciéon debe vigilar y

corregir, las implicaciones organizativas que comporta, asi como los roles mas relevantes.

Finalmente, esta investigacidn apoya la consideracidn del Lean Startup como una capacidad dinamica de
las organizaciones, que facilita la interaccion de las actividades funcionales vinculadas con el desarrollo
de productos y servicios. De esta forma, el Lean Startup, a través de un proceso estructurado, transforma
y adapta los procedimientos, reglas y rutinas vinculadas con la validacién y exploracion de nuevas
oportunidades de la organizacidn para mejorar los resultados de su aplicacion a través del aprendizaje
organizativo experiencial, que permite el desarrollo de capacidades y conocimientos, y la gestién de
los recursos de la organizacion de la manera mas eficiente en cada circunstancia, evolucionandolas,
ampliandolas y modificdndolas en un proceso de reconfiguracidn de recursos continuo. Asi, con la adopcién
del Lean Startup las organizaciones mejoran la capacidad para afrontar los entornos cambiantes gracias
a la informacidén obtenida del entorno externo vinculado a estos resultados. De manera complementaria,
mediante esta investigacidon se determinan los principales factores que promueven esta capacidad
dindmica en cada una de las etapas del modelo propuesto para la adopcién del Lean Startup en un Centro

Tecnoldgico.
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Estos resultados contribuyen a mejorar el entendimiento del Lean Startup por parte de los equipos gestores
de los Centros Tecnoldgicos, y de las organizaciones tecnoldgicas y/o creativas basadas en la 1+D que
estén considerando introducir los principios del Lean Startup con el objetivo de mejorar las actividades
de innovacion del proceso de desarrollo de productos y servicios, permitiéndoles conocer con criterio y

confianza los marcos de adopcion, los condicionantes y las implicaciones internas de su implementacion.

Adicionalmente, si bien lainvestigacion en torno a los principios del Lean Startup por parte de la comunidad
académica como un método de emprendimiento, y su potencial para ser un motor para la innovacion y el
cambio en las organizaciones aun es incipiente, los resultados contribuyen a avanzar en el rigor teérico del
constructo, al progresar hacia un consenso sobre la utilidad y limites de la aplicacion de sus principios, y a

definir las lineas de investigacion futuras que beneficien a las organizaciones.

En relacion con las politicas que los organismos publicos pueden desarrollar para impulsar la innovacidn del
tejido productivo, los resultados de la tesis doctoral permiten promover la colaboracién entre agentes del
ecosistema innovador e industrial hacia el desarrollo de propuestas de valor ajustadas a las necesidades

de los consumidores.
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ABSTRACT

In today’s context of continuous technological disruptions, the emergence of global competitors with
differential value propositions and new business models, not to mention constantly changing consumer
habits (Czinkota et al., 2021; European Commission, 2015), organizations, both new and established, must
necessarily rely on innovation if they are to be more competitive, productive and sustainable in the long

term (Dougherty y Hardy, 1996).

In this sense, launching new products and services is of the essence (R. G. Cooper y Kleinschmidt, 2011; Di
Benedetto, 1999), but doing so, given their very low market success rate (Hill et al., 2014; Salnikova et al.,
2019; Simon-Kucher & Partners, 2014), entails very high risks, costs and inefficiencies. For this reason,
organizations need to have a process in place that helps them to identify the needs and problems that
consumers are looking to solve and to know what solution they should build, both from a technological

and a business strategy perspective (Bohn y Kundisch, 2020).

To address this process, Lean Startup (Ries, 2011) provides an iterative, hypothesis-driven approach (Blank
y Dorf, 2012) to business creation and product development that engages potential users and customers
from the outset, with minimal upfront planning, allowing them to move from opinion-based to data-
driven decision making, while at the same time facilitating incremental, adaptive product and service
design. Although Lean Startup is underpinned by the principles of Lean Manufacturing (Ohno, 1988)
and Customer Development (Blank, 2020), it also benefits from tools borrowed from other theories and
methods, such as the Business Model Canvas approach, Value Proposition Design (Osterwalder et al.,
2014; Osterwalder y Pigneur, 2010), the principles of Agile Software Development (K. Beck et al., 2001;
Dyba y Dingsgyr, 2008), and Design Thinking (T. Brown, 2008). All this to solve the problem of business
development by applying scientific methodology at the very heart of which lies validated learning through
intentional experimentation, which allows organizations to focus on activities that create value for their

customers and users (Ries, 2011, 2017).

Inthe light of the above, the aim of this doctoral thesis is to analyze how a Technology Center can implement
Lean Startup principles to drive the development of innovative products and services, and to examine
how such implementation can influence the articulation of value propositions, new business models, the
relationship with innovation processes and organizational learning. The mission of a Technology Center
requires an understanding of how excellence in the generation of knowledge and in the development
of technology in its areas of specialization should go hand in hand with the exploitation of market
opportunities by means of the transfer of such excellence in order to improve the processes, products
and services it develops for and in collaboration with companies in its environment (Fedit, 2020). Such
Technology Centers constitute a novel and interesting organizational context in which to study the process

involved in the adoption of the Lean Startup approach.
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To this end, and to ensure that we have a more in-depth knowledge of the current state of the art, we start
with a systematic review of the literature on Lean Startup followed by a single exploratory and descriptive
case study, whose unit of analysis is the Technology Center in the period 2018 to 2022, to ensure that
we understand in its real context (Yin, 2012) a complex phenomenon that makes it possible to construct

theory (Creswell y Creswell, 2017; Eriksson y Kovalainen, 2015).

This doctoral thesis allows us to further our knowledge of the adoption of Lean Startup and its implications
in organizations. Using the resource-based view (RBV) as a generic theoretical framework, the study allows
us to increase the theoretical thoroughness of the construct, by revealing Lean Startup’s roots in and

connections with Effectuation, Bricolage and Learning Theories and, to a lesser extent, with Real Options.

Furthermore, it also highlights the main benefits of adopting Lean Startup, and its usefulness in various
sectors and fields of application, especially in a Technology Center that develops value propositions for
organizations in multiple sectors. In relation to this point, the adaptation frameworks for the integration,
combination and effective application of Lean Startup tools, principles and practices in organizations
are also outlined and classified into three levels according to their degree of customization to a sector,
typology or function of the organization. In addition, it identifies the constraints, risks and criticisms to be

considered when implementing Lean Startup principles.

Moreover, through the case study, it proposes that the application of Lean Startup should promote
definition and innovation in business models, such that the creation of value associated with the process of
iteration and continuous experimentation with the environment should positively influence organizational
performance by helping organizations to develop new products, optimize processes, enter new markets
and reduce costs. This research also shows that the validation of hypotheses derived from continuous
experimentation influences the consideration of new business model components and innovation in
existing ones, especially in those elements that have to do with external aspects of the organization and

the environment.

It also analyzes how the adoption of Lean Startup principles in an organization conditions the definition
and validation of value propositions, considering their degree of innovation. On the one hand, it continues
the debate observed in the literature as to whether or not the Lean Startup approach is actually useful
for the validation of incremental and disruptive or radical innovations, although it is proposed ways to
combine it with other innovation processes, resolving the possible problems that derive from considering
it a conservative approach aimed at incremental proposals. On the other hand, it suggests that the
typologies of the defined value propositions are also influenced by the environment, the organization, the
strategy and the process that drives them. Two contextual factors, i.e., the time frame and the method of
organization, exert the most significant influence on the definition and degree of innovation of the value

propositions.

Another interesting result of the research is the definition of the professional profiles and skills required

to apply the principles of Lean Startup in a Technology Center; an aspect of particular relevance due to the
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Center’s interaction with other stakeholders in the environment in order to validate hypotheses during
experimentation. Such validation requires not only learning and codifying the information received, but
also identifying the most relevant information to avoid errors in the conceptualization and design of

products and services.

The most appropriate skills required by those involved in processes linked to the application of Lean
Startup principles are empathy, communication and a talent for customer relations, as well as the ability
to use active listening to understand the market and propose solutions that have an impact. These people
must also be critical, motivated and inquisitive, and they need to have a positive attitude and a desire to
work on topics that are somewhat unconventional. They must also be organized in multidisciplinary teams
made up of people from different technical and market backgrounds whose combined experience and
technical expertise is required to understand the technological solutions and complexities that may arise,
in addition to market, product and marketing knowledge. These teams must work in a collaborative and
cohesive manner, with open minds and the courage to take risks, and they must have someone willing to

lead and coordinate them.

On another level, it is essential to provide prior and shared training on Lean Startup to ensure that
everyone involved is well-versed in the key aspects of its application. To this end, a necessary role is that
of a process guide who supports and mentors the teams through the different stages, in a process of

continuous learning.

As a result of the participation of different teams in the initiatives that have adopted the Lean Startup
principles, the Technology Centre has embraced organizational learning through direct experience, both
at an individual and organizational level. This learning has entailed the modification of existing routines
and beliefs within the organization, evidencing a change in the way it approaches the market during
the development of new products and services, based on the continuous validation of the hypotheses
associated with their value propositions. This research therefore analyzes in an empirical way how the
application of Lean Startup principles enhances organizational learning in Technology Centers. More
specifically, it suggests that the implementation of the principles of the Lean Startup approach exerts
considerable and positive influence on the organizational learning capability of the Technology Center,

taking into account the facilitating dimensions proposed by Chiva et al. (2007).

On the other hand, the research has identified the keys and obstacles to a successful adoption of the
principles of the Lean Startup approach, both in the literature and in a Technology Center by means of a
case study designed to analyze the common and unique factors that arise from its specific application in

an organization of this type, and which can be transferred to others.

In relation to the keys to success, the research proves that the Lean Startup principles fit more naturally
and simply into strategic planning processes than into operational management and suggests that
there is a need to coordinate the activities that arise from the use of the Lean Startup approach with

the organization’s internal processes and the strategic planning and operational management tools that
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underpin them. In the case of operational management, the iteration that characterizes Lean Startup’s
Build-Measure-Learn (BML) loop makes it hard to reconcile with the other planned activities, given that
it has to coexist with the work requests and deadlines derived from the validation process, which have a
higher level of uncertainty. This difficulty requires a certain degree of initial planning to align the necessary
resources in time and form with the rest of the activities, as well as the use of agile management tools, in

combination with the principles of the Stage-Gate decision process (R. G. Cooper, 2008).

On the other hand, the alignment of Lean Startup principles with strategic planning tools is more fluid due
to the fact that the progress needs outlined in the technological roadmaps or business portfolios, in the
case of a Technology Center, are the precursors of the value propositions that shape the new products or
services aimed at the market. Lean Startup, in this case, facilitates their progress, by validating with the
environment the alignment of these proposals linked to market trends, and by focusing on technological

and market developments.

All these advances have led to a proposed model for the adoption of Lean Startup principles in a Technology
Center. The model is divided into three stages: the first one is the definition of the organization’s objectives
with respect to the adoption of Lean Startup. This is followed by a second stage which involves its
implementation through limited high-impact initiatives, including a process of continuous reflection for
its improvement; and finally, a third stage involves its scaling up to the entire organization, which implies
a cultural change. In addition, for each stage, we suggest factors that need to be strengthened to ensure
efficient progress between the stages, the main obstacles that the organization must monitor and correct,

the organizational implications involved, as well as the most relevant roles.

Finally, this research endorses Lean Startup as an organizational dynamic capability that facilitates the
interaction of functional activities linked to the development of products and services. In this way, through
a structured process, Lean Startup transforms and adapts procedures, rules and routines linked to the
validation and exploration of an organization’s new opportunities in order to improve the results of their
application through experiential organizational learning, which allows the development of skills and
knowledge and the management of the organization’s resources in the most efficient way possible in
each given circumstance, evolving, expanding and modifying them in a process of continuous resource
reconfiguration. Thus, by using Lean Startup, organizations improve their ability to cope with changing
environments thanks to the information they obtain from the external environment linked to these results.
In addition, this research also identifies the main factors that promote this dynamic capability in each of

the stages of the proposed model for the adoption of Lean Startup in a Technology Center.

These results help to improve the understanding of Lean Startup by the management teams of Technology
Centers and technological and/or creative organizations based on R&D that may be considering the
possibility of introducing Lean Startup principles in order to improve the innovation activities of their
product and service development process, allowing them to have a sound and confident understanding of

the adoption frameworks, constraints and internal implications of its implementation.
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Additionally, although research by the academic community into the principles of Lean Startup as a
method of entrepreneurship, and its potential to be a driver for innovation and change in organizations
is still incipient, the results help to advance the theoretical rigor of the construct by progressing towards
a consensus on the usefulness and limits of the application of its principles, and to define lines of future

research that will benefit organizations.

In relation to the policies that public bodies can pursue to promote innovation in the productive fabric, the
results of this doctoral thesis allow for the promotion of collaboration between players in the innovative

and industrial ecosystem with a view to developing value propositions tailored to the needs of consumers.
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RESUM

El context actual, amb continues disrupcions tecnologiques, |'aparicié de competidors globals amb
propostes de valor diferencials i nous models de negoci, i uns habits de consum en constant canvi (Czinkota
et al., 2021; European Commission, 2015), fa necessari que les organitzacions, tant les de nova creacio
com les establides, es recolzen en la innovacid per a ser més competitives, productives i sostenibles a llarg

termini (Dougherty i Hardy, 1996).

Enaquest sentit, el langament de nous productes i serveis és essencial (R. G. CooperiKleinschmidt, 2011; Di
Benedetto, 1999). No obstant aix0, la seua taxa d’exit en el mercat és molt baixa (Hill et al., 2014; Salnikova
etal., 2019; Simon-Kucher & Partners, 2014), la qual cosa comporta grans riscos, costos i ineficiéncies. Per
aquest motiu, les organitzacions necessiten comptar amb un procés que ajude a identificar les necessitats
i els problemes que els consumidors desitgen resoldre i quina solucid construir, tant des de la perspectiva

tecnologica com des de l'estratégia comercial (Bohn i Kundisch, 2020).

Per a abordar aquest procés, el Lean Startup (Ries, 2011) desenvolupa un enfocament iteratiu basat en
hipotesis (Blank i Dorf, 2012) per a la creacié d’empreses i el desenvolupament de productes, que involucra
els potencials usuaris i clients des del principi, amb una planificacié inicial minima, i que permet passar
de la presa de decisions basada en opinions a una fonamentada en dades, al temps que possibilita un
disseny adaptable de productes i serveis de manera incremental. El Lean Startup es sustenta sobre els
principis del Lean Manufacturing (Ohno, 1988), i el Customer Development o Desenvolupament de Clients
(Blank, 2020), i es beneficia d’eines extretes d’altres teories i métodes, com el plantejament del lleng del
model de negoci i el disseny de la proposta de valor (Osterwalder et al., 2014; Osterwalder i Pigneur,
2010), els principis de desenvolupament agil de software (K. Beck et al., 2001; Dyba i Dingsgyr, 2008), i el
Design Thinking (T. Brown, 2008). Tot aix0 per tal d’aplicar el métode cientific a la resolucié del problema
de desenvolupament empresarial, essent el nucli de la metodologia I'aprenentatge validat a través de
I'experimentacié intencionada, que permet a les organitzacions focalitzar-se en les activitats que creen

valor per als clients i usuaris (Ries, 2011, 2017).

Tenint en consideracidé els punts anteriors, I'objectiu de la present tesi doctoral és analitzar com un
Centre Tecnologic incorpora els principis del Lean Startup per a impulsar el procés de desenvolupament
de productes i serveis innovadors, aixi com examinar la influéncia d’aquesta implementacié sobre
I'articulacid de les propostes de valor, els nous models de negoci, la relacié amb els processos d’innovacio
i 'aprenentatge organitzatiu. La missié d’'un Centre Tecnologic requereix comprendre com l'excel-léncia
en la generacid de coneixement i desenvolupament de tecnologia en les seues arees d’especialitzacié ha
de vincular-se amb l'aprofitament de les oportunitats de mercat a través de la seua transferencia per a
millorar els processos, productes i serveis que desenvolupen per i amb les empreses del seu entorn (Fedit,
2020), i constitueix un context organitzatiu nou i interessant sobre el qual estudiar el procés d’adopcié de

I'enfocament Lean Startup.
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Amb eixa finalitat es parteix d’una revisio sistematica de la literatura sobre el Lean Startup, amb el proposit
de comptar amb un coneixement més profund de I'estat de I'art actual, i de I'estudi del cas exploratori
i descriptiu Unic, la unitat d’analisi del qual és el Centre Tecnologic en el periode 2018 a 2022, per a
comprendre un fenomen complex en el seu context real (Yin, 2012) que permet la construccié de teoria

(Creswell i Creswell, 2017; Eriksson i Kovalainen, 2015).

La present tesi doctoral permet avancar en el coneixement al voltant de I'adopcioé del Lean Startup i les
seues implicacions en les organitzacions. Utilitzant 'enfocament de Recursos i Capacitats com a marc teoric
genéric, I'estudi permet augmentar el rigor teoric del constructe, en evidenciar les arrels i connexions del
Lean Startup amb I'Efectuacio, el Bricolatge i les Teories de 'Aprenentatge i, en menor mesura, amb les

Opcions Reals.

Aixi mateix, s’evidencien els principals beneficis de I'adopcid del Lean Startup, i la seua utilitat en diversos

sectors i ambits d’aplicacio, especialment en un Centre Tecnologic que desenvolupa propostes de valor per
a organitzacions de multiples sectors. En relacié amb aquest punt, també s’expliciten els marcs d’adaptacio
per a la integracié i combinacio de les eines, principis i practiques del Lean Startup en les organitzacions
per a una aplicacié efectiva, que es classifiquen en tres nivells atenent al seu grau de personalitzacié a
un sector, tipologia o funcié de l'organitzacié. A més, s’identifiquen les limitacions, riscos i critiques a

considerar a I’hora d’implementar els principis del Lean Startup.

De manera complementaria, a través de l'estudi del cas es proposa que I'aplicacié del Lean Startup promou
la definicié i innovacié en els models de negoci, per la qual cosa la creacié de valor associada al procés
d’iteracio i experimentacid continua amb I'entorn influeix positivament en I'acompliment organitzacional,
en ajudar les organitzacions a desenvolupar nous productes, optimitzar processos, ingressar en nous
mercats i reduir costos. Mitjancant aquesta investigacido també es posa de manifest que la validacid
d’hipotesis derivada de I'experimentacid continua influeix en el plantejament de nous components del
model de negociila innovacié dels existents, especialment en aquells elements vinculats amb els aspectes

externs de I'organitzacid i I'entorn.

També s’hi analitza com I'adopcié dels principis del Lean Startup en una organitzacié condiciona la
definicid i validacié de les propostes de valor, considerant el seu grau d’innovacid. Per una part, es
manté el debat observat en la literatura sobre la utilitat de 'enfocament Lean Startup per a la validacid
d’innovacions incrementals i disruptives o radicals, encara que s’avanga en la proposta de vies per a
combinar-lo amb altres processos d’innovacié que resolen les possibles problematiques derivades
de considerar-lo un enfocament conservador dirigit a propostes incrementals. Per altra banda, es
suggereix que la tipologia de propostes de valor definides també es veuen influenciades per I'entorn,
I'organitzacid, I'estratégia i el procés que les motiva, essent el marc temporal i la manera d’organitzacid
els dos factors de context que influeixen de forma més significativa en la definicid i el grau d’innovacio

de les propostes de valor.
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Unaltreresultatd’interés de lainvestigacio és la definicié dels perfils professionalsiles habilitats necessaries

per a l'aplicacio dels principis del Lean Startup en un Centre Tecnologic, aspecte de gran rellevancia per la
seua interaccié amb els agents de I'entorn per a la validacié d’hipotesis durant I'experimentacié. Aquesta
validacio requereix aprendre i codificar la informacio rebuda, i discernir la més rellevant per a evitar errors

en la conceptualitzacid i el disseny dels productes i serveis.

Des del punt de vista de les habilitats més adequades de les persones que participen en els processos
vinculats a I'aplicacié dels principis del Lean Startup, aquestes son I'empatia, la comunicacid i el tracte
amb el client, el saber emprar 'escolta activa per a entendre el mercat i proposar solucions que hi tinguen
impacte. Aquestes persones, a més, han de ser critiques, estar motivades, i tindre actitud, inquietud i
ganes de treballar en tematiques diferents a les habituals. Aixi mateix, han d’organitzar-se en equips
multidisciplinaris constituits per perfils técnics i de mercat que combinen experiéncies i coneixements
técnics per a entendre les solucions tecnologiques i complexitats que puguen apareixer, a més de
coneixements sobre mercat, producte i de marqueting. Aquests equips han de treballar de manera
col-laborativa i cohesionada, amb la ment oberta i valentia per a assumir riscos, i han de comptar amb una

persona que assumisca el rol de lideratge per a la seua coordinacid.

En un altre pla, pren especial rellevancia realitzar una formacio prévia i compartida al voltant del Lean
Startup que permeta capacitar a totes les persones involucrades en els aspectes claus de la seua aplicacid,
trobant-se la figura de guia del procés que acompanya i tutela durant totes les etapes, en un procés

d’aprenentatge continu.

La participacié de diferents equips en les iniciatives que han adoptat els principis del Lean Startup ha
motivat un aprenentatge organitzatiu en el Centre Tecnologic a través de I'experiéncia directa, tant a
nivell individual com organitzatiu. Aquest aprenentatge ha suposat la modificacié de les rutines i creences
existents en |'organitzacio, evidenciant un canvi en la manera en que enfoca l'apropament al mercat en el
procés de desenvolupament de nous productes i serveis, basat en la validacié continua de les hipotesis
associades a les seues propostes de valor. Per tant, mitjangant la investigacid s’analitza empiricament com
I'aplicacié dels principis del Lean Startup promou |'aprenentatge organitzatiu en els Centres Tecnologics i,
més concretament, es suggereix que la implementacié dels principis de I'enfocament Lean Startup té una
influéncia elevada i positiva en la capacitat d’aprenentatge organitzatiu del Centre Tecnologic, considerant

les dimensions facilitadores proposades per Chiva et al. (2007).

D’altra banda, mitjangant la investigacid s’han determinat les claus i obstacles per a I'adopcié exitosa
dels principis de I'enfocament Lean Startup, tant en la literatura com en un Centre Tecnologic a través
de I'estudi del cas, analitzant-se els factors comuns i especifics que sorgeixen de I'aplicacié concreta en

aquesta tipologia d’organitzacio, i que pot transferir-se a unes altres.

Relacionat amb les claus de I'éxit, es suggereix la necessitat de coordinar les activitats provinents de

I'Gs de I'enfocament Lean Startup amb els processos interns de l'organitzacié i les eines de planificacid
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estratégica i gestid operativa que els sustenten, provant-se com la insercié dels principis del Lean Startup
en els processos de planificacid estrategica és més natural i senzill que en la gestié operativa. En el cas
de la gestid operativa, la iteracio caracteristica del cicle crear-mesurar-aprendre (CMA) del Lean Startup
dificulta la compatibilitzacié amb la resta de les activitats planificades, en haver de conviure amb les
sol-licituds de treball i terminis derivats del procés de validacio, que compten amb un nivell d’incertesa
superior. Aquesta dificultat requereix d’una certa planificacid inicial per a inserir els recursos necessaris
dins el termini establert i en la forma escaient amb la resta de les activitats, aixi com I'Us d’eines agils de

gestié, en combinacié amb els principis de portes de decisio del procés Stage-Gate (R. G. Cooper, 2008).

D’altra banda, la insercid dels principis del Lean Startup amb les eines de planificacié estratégica resulta
més fluid perqué les necessitats d’avang que es plantegen en els fulls de ruta tecnologics o els portafolis
de negoci, en el cas d’'un Centre Tecnologic, sén les precursores de les propostes de valor que configuren
els nous productes o serveis dirigits al mercat. El Lean Startup, en aquest cas, facilita el seu avang, en
validar amb I'entorn I'acoblament d’aquestes propostes lligades a les tendéncies del mercat, i enfocar els

desenvolupaments tecnologics i de mercat.

Tots aquests avangos han conduit a la proposta d’'un model per a I'adopcid dels principis del Lean Startup

en un Centre Tecnologic. El model es divideix en tres etapes, la primera de definicié dels objectius de
I'adopcid del Lean Startup en l'organitzacid; a la qual li segueix una segona d’implementacid a través
d’iniciatives delimitades d’elevat impacte, que inclou un procés de reflexid continua per a la seua millora;
finalment, es proposa una tercera etapa d’escalat a I'organitzacié completa, que implica un canvi cultural.
Aixi mateix, per a cada etapa es suggereixen els factors a potenciar per a assegurar un avang eficient entre
les etapes, els principals obstacles que I'organitzacié ha de vigilar i corregir, les implicacions organitzatives

gue comporta, aixi com els rols més rellevants.

Finalment, aquesta investigacié dona suport a la consideracié del Lean Startup com una capacitat
dinamica de les organitzacions, que facilita la interaccid de les activitats funcionals vinculades amb el
desenvolupamentde productesiserveis. D’aquestamanera, el Lean Startup, atravésd’un procés estructurat,
transforma i adapta els procediments, regles i rutines vinculades amb la validacid i exploracié de noves
oportunitats de l'organitzacié per a millorar els resultats de la seua aplicacid a través de l'aprenentatge
organitzatiu experiencial, que permet el desenvolupament de capacitats i coneixements, i la gestié dels
recursos de I'organitzacié de la manera més eficient en cada circumstancia, evolucionant-les, ampliant-
les i modificant-les en un procés de reconfiguracid de recursos continu. Aixi, amb I'adopcié del Lean
Startup les organitzacions milloren la capacitat per a afrontar els entorns canviants gracies a la informacié
obtinguda de I'entorn extern vinculat a aquests resultats. De manera complementaria, mitjangant aquesta
investigacid es determinen els principals factors que promouen aquesta capacitat dinamica en cadascuna

de les etapes del model proposat per a I'adopcid del Lean Startup en un Centre Tecnologic.

Aquests resultats contribueixen a millorar I'enteniment del Lean Startup per part dels equips gestors dels

Centres Tecnologics, i de les organitzacions tecnologiques i/o creatives basades en la R+D que estiguen
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considerant introduir els principis del Lean Startup amb l'objectiu de millorar les activitats d’innovacio
del procés de desenvolupament de productes i serveis, permetent-los conéixer amb criteri i confianca els

marcs d’adopcid, els condicionants i les implicacions internes de la seua implementacié.

Addicionalment, si bé la investigacid entorn dels principis del Lean Startup per part de la comunitat
academica com un metode d’emprenedoria, i el seu potencial per a ser un motor per a la innovacio i el
canvi en les organitzacions encara és incipient, els resultats contribueixen a avangar en el rigor teoric del
constructe, en progressar cap a un consens sobre la utilitat i limits de I'aplicacié dels seus principis, i a

definir les linies d’investigaciod futures que beneficien a les organitzacions.

En relacio amb les politiques que els organismes publics poden desenvolupar per a impulsar la innovacio
del teixit productiu, els resultats de la tesi doctoral permeten promoure la col-laboracié entre agents
de l'ecosistema innovador i industrial cap al desenvolupament de propostes de valor ajustades a les

necessitats dels consumidors.
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En el presente capitulo se describe la motivacidn de la tesis doctoral, fundamentada en los incesantes
y vertiginosos cambios en el entorno desde las perspectivas tecnoldgicas, demogréficas, sociales,
econdmicas y geopoliticas, y como las organizaciones, tanto establecidas como de nueva creacién
(startups), estan convirtiéndose en competidores globales con nuevas propuestas de valor y modelos
de negocio que accionan una presién adicional sobre las organizaciones establecidas para mantenerse
en el mercado. Considerando estos elementos, los procesos de innovacidon encaminados al desarrollo
de nuevos productos y servicios resultan imprescindibles para que las organizaciones se mantengan
competitivas, puesto que el crecimiento y desarrollo de una organizacidon depende de su habilidad
para introducir nuevos productos en el mercado (Dougherty y Hardy, 1996), a la vez que asumen
bajos riesgos y costes que aseguren su viabilidad. Ademas, se debe asegurar que cumplan con las
necesidades del mercado (Fleming, 2002), y de una manera 4gil. Para ello, se plantea el uso del
enfoque Lean Startup (Ries, 2011), como herramienta eficiente que permite el encaje éptimo entre
la propuesta de valor y las necesidades de los clientes, ayudando a crear, de manera iterativa e
incremental, soluciones que cubran sus necesidades mediante el contacto directo con los agentes del

entorno y el aprendizaje validado.

Partiendo de este contexto, que motiva el trabajo de investigacion, a continuacion se define el
objetivo principal de la tesis doctoral, analizar como un Centro Tecnoldgico incorpora los principios del
Lean Startup para impulsar el proceso de desarrollo de productos y servicios innovadores, asi como
examinar la influencia de esta implementacidn sobre la articulacion de las propuestas de valor, los
nuevos modelos de negocio, la relacidn con los procesos de innovacién y el aprendizaje organizativo.
Este objetivo se divide en otros mas especificos organizados en varias areas de investigacién, que
dan por resultado las preguntas de investigacién que se resuelven a través de las metodologias de

investigacion descritas en el capitulo 3.

1.1. El contexto dinamico de la competencia y la necesidad de adaptarse a los
entornos cambiantes

1.1.1.  El dinamismo de la competencia

La competencia de las empresas en un mercado global ya no se circunscribe a sus limites geograficos,
ni a su tamafio o nivel de facturacion, asi como tampoco al tiempo en el que llevan operando en un
determinado mercado (Tallman et al., 2018). Son varios los ejemplos de empresas que en pocos afios han
cambiado por completo sectores y han llevado a la desaparicién, o forzado a una rdpida reinvencion, a
grandes empresas con posiciones sélidas en cuanto a reconocimiento en el mercado y valor entregado a

sus clientes (Voelpel et al., 2004). En este sentido, las empresas de nueva creacidn se estan convirtiendo
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en verdaderos competidores al tener disponibilidad de recursos de capital, haber sido fundadas para
romper las reglas del mercado, contar con el atractivo para atraer talento (Blank y Euchner, 2018), operar
de manera rapida y, ademas, poder llevar al mercado sus modelos de negocio innovadores apoyandose
en las ventajas tradicionales de las empresas establecidas, como contactos y recursos financieros (Seggie
etal, 2017).

Por otra parte, las tecnologias emergentes y los nuevos modelos de negocio han creado nuevas formas de
servir a los clientes, por lo que la adaptacion constante de las tecnologias por parte de las organizaciones
resulta critica para mantenerse competitivas (Fitzgerald et al., 2014). Del mismo modo que nuevas empresas
como Airbnb, Uber y LinkedIn cambiaron los sectores del alquiler de viviendas, del transporte del taxi y
de la funcidn de contratacion, grandes corporaciones tecnoldgicas como Apple, Amazon, Google, Alibaba,
Tencent, Intel, Facebook o Microsoft estan en disposicion, y de hecho asi lo tienen marcado en su hoja
de ruta, de crear disrupcién en multitud de industrias mas alla de las que han operado tradicionalmente,
investigando o invirtiendo en empresas de diferentes campos, como el de la salud - en la gestidn y analisis
de datos, productos y servicios dirigidos a mejorar el bienestar, la gendmica, investigacion clinica, y el
subsector asegurador - para abordar una demanda creciente con ineficiencias en determinadas partes de

la prestacién de los servicios (CB Insights, 2021a).

Un ejemplo de este cambio es Amazon, empresa dedicada al comercio electrénico, que adquirié la
cadena de tiendas Whole Foods para mejorar la eficiencia y los costes asociados a la cadena de valor para
entregar productos perecederos a sus clientes (Conaway et al., 2018), uno de sus obstdculos actuales,
permitiéndole conocer y analizar los patrones de compra en tienda y online, y aplicar innovaciones
en el punto de venta fisico. Si se analiza el sector financiero, la creacion de la criptomoneda Libra
(Zetzsche et al., 2021) por parte de Facebook, y apoyada inicialmente por PayPal, Uber, Lyft, Spotify
o Visa, que se sustentaba en la gran base de clientes que utilizan sus servicios actuales (Taskinsoy,
2019), tuvo un gran impacto en las instituciones financieras y gobiernos de todo el mundo y, aunque
en 2022 la asociacién que formaba el proyecto ha terminado por vender sus activos por la falta de
claridad en los reguladores sobre su avance (Levey, 2022), esta iniciativa sefiala la ambicidn de las

grandes corporaciones tecnoldgicas.

Por otra parte, nuevas empresas tecnoldgicas estan creando soluciones innovadoras para generar energia,
avanzar en la investigacion médica, o gestionar los medios de transporte y, pese a los desafios y costes, estas
tienen el potencial para crear o transformar sectores, desde la criptografia cuantica (para la proteccion
de datos sensibles), pasando por los avances en la tecnologia CRISPR para desarrollar aproximaciones
mas seguras y precisas para la edicién genética, hasta la computacidn a la velocidad de la luz mediante
la fotdnica y la capacidad de procesamiento basado en la inteligencia artificial, y la energia nuclear de la

siguiente generacion (CB Insights, 2019, 2022).

Estas nuevas empresas no solo compiten en la creacién de nuevos nichos de mercado, como en sus

origenes, sino que desarrollan productos o servicios que ponen en peligro la posicion de empresas
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multinacionales consolidadas. Como indican M. Beck y Libert (2018), ningln sector ni industria esta a
salvo de la disrupcidn, ni las altas regulaciones que tradicionalmente han protegido a las empresas de la
entrada de nuevos competidores, y que han llevado a las organizaciones a la complacencia, al no tener que
preocuparse demasiado en la experiencia del usuario u optimizar operaciones. Sin embargo, las tecnologias
emergentes han cambiado el escenario al no estar totalmente reguladas (Goyal et al., 2021; Marchant,
2011). Por ejemplo, afios atras no se hubiera anticipado que la posibilidad de convertir los dormitorios
gue no se utilizan en una casa como parte de un pseudohotel y anunciarlos en aplicaciones seria una
aproximacién realista y beneficiosa. Por consiguiente, las regulaciones que aplicaban en un principio a los
alojamientos hoteleros no se amoldaban claramente a los que se ofrecian a través de Airbnb, permitiendo
a la empresa de nueva creacion conseguir un rapido crecimiento de usuarios sin las restricciones con
las que se encontraban las cadenas hoteleras, principales competidoras. Airbnb crecié rapidamente y se
convirtioé en un gigante del sector, con una gran cuota de mercado, antes que las regulaciones estatales o

municipales empezasen a ponerse al dia (M. Beck y Libert, 2018).

Estas nuevas iniciativas compiten frente a organizaciones establecidas apoyandose en las ventajas que les
confieren las nuevas tecnologias, sus caracteristicas y una cultura con la que resulta complicado competir,
como la capacidad para asumir riesgos, con acceso a inversiones y ayudas (en ocasiones institucionales),

operar de manera agil y tomar decisiones de una manera rapida.

1.1.2. El entorno cambiante

Elmundo estd experimentando cambios a unavelocidad y con unaintensidad que a menudo parecen no
tener precedentes en la historia, produciéndose simultaneamente continuas revoluciones econdmicas,
tecnoldgicas, sociales y geopoliticas (European Commission, 2015), situando a las organizaciones en
los acufiados como entornos VUCA, acrénimo del inglés que hace referencia a entornos volatiles,
inciertos, complejos y ambiguos (Bennett y Lemoine, 2014; Whiteman, 1998). Estos términos clave
describen la mayoria de situaciones en las que las organizaciones se encuentran al lanzar nuevos
productos y servicios al mercado, realizar innovacién o emprender nuevas iniciativas, especialmente
cuando las decisiones criticas deben tomarse por las exigencias del tiempo (Bodenhausen y Peery,
2009). Las organizaciones, por tanto, deben entender estos entornos, y cambiar la manera tradicional
de proyectar sus operaciones planificando el futuro, no solo a partir de la informacién y datos del
histdrico, sino también basandose en la exploracidn y codificacion acerca de qué sucede en el entorno

actual para adaptarse.

Existen diversas fuerzas del macroentorno que impactan en el cambio y transformacién al que dia a dia
deben enfrentarse las organizaciones para ser competitivas en los mercados en los que operan. Frente
a la adaptacion e impulso que pueden conseguir del entendimiento de este, las organizaciones pueden
optar por la exploracidon o desaparicion, porque los entornos conocidos en los que la empresa podia
mantener una actitud pasiva y cdmoda conducen a la desaparicién (Hodgson, 2013). No obstante, no

todos los cambios deben percibirse como amenazas, sino como oportunidades para poner en valor las
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capacidades de la organizacion. Estos cambios en el entorno se han producido a lo largo de la historia y
han significado la evolucion de la especie humana, pero es en los ultimos afios cuando se ha acelerado
su numero, la velocidad de implantacién y sustitucidn, y han tenido un mayor impacto en los habitos
de consumo que influyen en los mercados en los que las empresas deben operar y desenvolverse
(McCarthy et al., 2006).

11.21.  Avances tecnoldgicos

Desde el punto de vista tecnolégico, atras quedan los cambios que supuso la interconectividad que
permite internet, pudiéndose considerar como un producto basico o commodity [*], junto a las
principales funciones de las tecnologias de la informacion y la comunicacién (TIC) de almacenamiento,
procesado y transporte de datos, asi como la robética industrial mejorada, la automatizacion y
la mecanizacion de la produccidn, que ha supuesto que los usuarios se interesen menos por las
caracteristicas diferenciadoras de las marcas y mucho mds por el coste de los servicios que ofrecen
(Carr, 2003).

En una conversidn hacia servicios digitales, casi cualquier tecnologia se ha convertido en calidad
basica, ya que se suponen presentes en los bienes y servicios que adquirimos y usamos, pero no
marcan diferencias salvo cuando se tratan de tecnologias de vanguardia no existentes anteriormente.
En relacion con este punto, en los ultimos afios, los avances en inteligencia artificial han empezado a
impactar en los negocios y se espera que lo haga con mas fuerza en los proximos afos, incorporandose
de manera transversal en las operaciones para contribuir al crecimiento de la productividad y la
innovacion, asicomo enlafuerzalaboral (Agrawal et al., 2022; Manyika y Bughin, 2018), sirviendo como
impulsor tecnolégico para la innovacion del modelo de negocio al guiar las decisiones y automatizar
los servicios, aprovechando asi las practicas comerciales rentables y que mejoran la eficiencia (Anton
et al., 2021). La inteligencia artificial, de esta forma, supondra una revolucidn equiparable a la que
generd la adopcidn de internet, con un potencial para contribuir a la economia global en mas de 11
billones de euros en 2030, y un aumento de la productividad laboral entre el 11 y el 37% en 2035

(European Parliament, 2021).

El avance en este campo ha sido posible gracias al big data, y a la continua cantidad de informacion
digital que se produce a diario, tanto por parte de consumidores, como en los procesos productivos,
qgue ha permitido acufiar la economia de los datos, definida por Ontiveros y Lopez (2017) como “el
conjunto de iniciativas, actividades y/o proyectos cuyo modelo de negocio se basa en la exploracién
y explotacion de las estructuras de bases de datos existentes (tradicionales y procedentes de nuevas
fuentes) para identificar oportunidades de generacion de productos y servicios”, y que favorece

el surgimiento de nuevos modelos de negocio que estan reconfigurando la estructura de muchos

1 Eltérmino define un producto no especializado y de produccién masiva, o a algun servicio de amplia disponibilidad, en el que
el margen de ganancia relacionado con su uso es pequefio y poco determinante para establecer el precio.
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mercados y sectores productivos, y cambios que alcanzan todas las etapas del proceso de la innovacion,
desde la identificacidn de la necesidad u oportunidad que constituye la base sobre la que innovar, a su
financiacion, el disefio de detalle, la validacién del disefio, su produccién, comercializacidn, asignacion
o prescripcidn. En consecuencia, muchas de las soluciones exploran las técnicas de machine learning
para resolver problemas de los negocios, que han ampliado las posibilidades de desarrollar modelos
predictivos que ayuden en diversas categorias no relacionadas con la produccién como marketing o

ventas (Nashaat et al., 2019).

Otras tecnologias como la robdtica, la nanotecnologia, la realidad virtual y aumentada, la impresiéon
3D o el internet de las cosas estan fomentando la cuarta revolucion industrial gracias a la combinacién
con técnicas avanzadas de produccidn y operaciones, la conocida como Industria 4.0 (Hermann et al.,
2016). Este intercambio de informacién entre el mundo fisico y digital supondra la integracion de toda
la cadena involucrada en la creaciéon de valor en la gestion de los productos a lo largo de todo su ciclo
de vida, y la integracion vertical de los sistemas de fabricacion, desarrollandose nuevos modelos de
negocio (Stock y Seliger, 2016) e innovaciones en producto (Erol et al., 2016), gracias al acceso de los

datos en tiempo real.

Ademas de impactar en los procesos de innovacidn relacionados con la creacidn de bienes y servicios,
son muchos los nuevos planteamientos basados en tecnologia que afectan a su financiacién, produccién
y comercializacién. De este modo, se han popularizado las inversiones mediante micromecenazgo, o
crowdfunding en inglés [%], que alcanzaron a nivel mundial los 13.500 millones de délares en 2021, y
se espera que alcancen los 28.200 millones en 2028 (Facts and Factors, 2022), con diversos modelos de
financiacidon, como recompensas, donaciones, deuda, préstamos o participacion. Debido a este auge,
cada vez surgen mas plataformas para invertir, algunas de ellas especializadas por sectores o tipologia de
producto, y otras generalistas, entre las que destacan Kickstarter, Indiegogo, GoFundMe, Crowdfunder o
Fundable.

En cuanto a la fabricacién, compafiias como Shapeways, Ponoko, Sculpteo, o Materialise trabajan
como centros compartidos de fabricaciéon 3D para realizar pequefas tiradas de piezas. Incluso
grandes empresas, como la mensajera UPS, han apostado por acercar el servicio de impresién 3D
al consumidor final, prestando el servicio en algunos de sus locales de recogida y envio en Estados
Unidos (UPS, 2023).

En logistica, laimplantacién de robots también permite incrementar la eficiencia; es el caso de Amazon,
gue con la incorporacién de robots en sus centros logisticos ha incrementado la eficiencia en la
gestion y clasificacion de mercancias con una precisidn elevada que permite, a su vez, incrementar la
satisfaccion de los clientes al realizar un servicio mds fiable, rdpido, y con mejor interaccion (Koetsier,
2022).

2 Crowdfunding es el término en inglés para referirse a la financiacion de proyectos por medio de pequefias aportaciones econémicas de una
gran cantidad de personas, sin contar con intermediacion financiera.
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Finalmente, en cuanto a la comercializacion y experiencia de uso de los productos y servicios, las
tecnologias de realidad virtual o aumentada han permitido simular la sensacién de encontrarse
fisicamente presente en la escena que el usuario estd viendo, ofreciendo un amplio campo de
posibilidades de uso, teniendo el potencial de transformar la industria y las formas de consumo. Dos
ejemplos relevantes en este campo son la empresa Oculus, adquirida por Facebook, que ha desarrollado
una serie de cascos de realidad virtual, y los guantes HaptX Gloves, que permiten sentir de manera
inmersiva aquello que se ve a través de las gafas de realidad virtual, desde el peso y textura de los

objetos, hasta la lluvia o la sensacidn de calor (HaptX, 2023).

Esta unién entre los canalesfisicosy online que permite latecnologia es unreto paratodo tipo de negocios,
al tener que esforzarse en disefiar experiencias que los acerquen proporcionando a los consumidores
una experiencia de uso continua entre los dos canales que les enriquezca (Bell et al., 2018). Asimismo,
los consumidores crean extensos perfiles y rastros de datos mediante los flujos de informacidn derivados
del comercio electrdnico, en perfiles de redes sociales, servicios de posicionamiento o la navegacién por
paginas web sobre sus preferencias musicales, intereses, hdbitos de consumo o de desplazamientos.
La agregacién de estos datos de preferencias, junto a los comportamientos y perfiles de los usuarios,
permite generar nuevos productos y servicios, pudiendo incluso adaptarlos en tiempo real en funcién
de las personas que se encuentran en un restaurante, avidn u oficina, o preparar mejores soluciones
para un gran numero de consumidores. Finalmente, la informacién esta al alcance de cualquier persona
con un dispositivo conectado a internet, por lo que el consumidor estd mas informado, puede ser
reflexivo, y estd influenciado por diferentes canales con mensajes dificiles de controlar por los medios

de comunicacion tradicionales.

En este punto debe considerarse el impacto que pueda tener el metaverso en los préximos afios.
Pese a no ser un concepto nuevo (Bourlakis et al., 2009; Ondrejka, 2004) en los ultimos afios ha
acelerado su definicidon e implementacién, cobrando especial relevancia a partir de 2021, cuando las
grandes empresas tecnoldgicas empezaron a invertir en la creacién de infraestructuras, tecnologias
y aplicaciones para sustentar el ecosistema del metaverso, en lo que podria suponer una nueva
revolucidn en la economia digital (Ning et al., 2021). El metaverso, apoyado por el internet de alta
velocidad, la inteligencia artificial y las tecnologias de realidad virtual, aumentada y extendida, supone
la creacion de un mundo virtual en el que encontrar un modelo de interaccién similar a la realidad,
mediante una experiencia de acceso inmersivo a los entornos virtuales haciendo uso de avatares y
hologramas, y en el que poder realizar diferentes actividades (como asistir a conciertos, participar
en eventos deportivos, celebrar reuniones de trabajo en una oficina virtual compartida, o asistir a
clase), socializar, consumir e interactuar con las marcas mediante nuevos canales de comunicacion,

distribucion de bienes y servicios, o adquirir activos digitales.
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Este acceso inmersivo con la ayuda de nuevos dispositivos (gafas de realidad virtual, sensores portables,
o indumentaria haptica) permiten moverse e interactuar en un mundo en el que se difumina la frontera
entre la parte fisica y digital, mediante un conjunto de aplicaciones interconectadas con un gran potencial
de impacto transformador en las personas y su relacion con el trabajo, ocio e interaccién social, y la forma

en que se hacen negocios y se interactua con ellos (Dwivedi et al., 2022).

1.1.2.2. Cambios demograficos y sociales

En lo que respecta a los cambios demograficos y sociales, la combinacion de menos nacimientos, mas
defunciones y un saldo migratorio negativo estd provocando que la poblaciéon disminuya en occidente
y algunos paises asiaticos (United Nations, 2019a), y se adviertan cambios sociales y culturales que
provocaran que la sociedad futura sea muy distinta a la que conocemos actualmente. Este cambio de
tendencia, proyectado por los indicadores demograficos de los Institutos Nacionales de Estadistica de
todos los paises europeos (Eurostat, 2015), supondra la configuracién de una sociedad en transformacion
como causa y efecto de importantes cambios econdmicos y sociales. La tendencia hacia el envejecimiento
de la poblacion, considerando que el porcentaje de habitantes del planeta mayores de 60 afios pasara
del 12% al 22% entre 2015 y 2050 (OMS, 2021), supondra un cambio en el modelo asistencial, tanto en
lo que se refiere a los servicios sanitarios (aumento del nimero de personas que padecen enfermedades
crénicas y del gasto sanitario), como sociales (por la relacion entre el nimero de pensionistas con el de
contribuyentes laboralmente activos), ademas de en su consumo. Esto implicard que las empresas deberan
proporcionar bienes y servicios capaces de satisfacer y estimular un consumo responsable adaptado a las
necesidades y preferencias de un sector poblacional en el que no suelen poner foco a la hora de disefiar y

comercializar sus productos (Lian y Yen, 2014).

En paralelo a los cambios demograficos, se produce un paulatino crecimiento de la polarizacién social
en los paises desarrollados, inducido por desigualdades de renta (OECD, 2017), ya sea del capital como
procedentes del trabajo. Este incremento de la desigualdad tiene impacto en los indices de bienestar
social y, por tanto, introduce cambios en los modelos de consumo de los diferentes grupos sociales. En
paralelo, esta emergiendo la clase media en paises extraordinariamente poblados como China e India,
y otros paises de la regién de Asia-Pacifico (European Commission, 2015) y, aunque los procesos siguen
velocidades diferentes, esta tendra un volumen equivalente al de la clase media europea y norteamericana
que representa, ademas, una clara referencia de modo de vida de estos paises, que debera ser tenida
en cuenta en los modelos de negocio que se planteen a escala global. Asimismo, las empresas deben
contemplar que la clase media de estos paises emergentes no tienen lealtad inicial hacia ninguna marca,
puesto que empezardn a elegir productos o diferentes opciones que no estaban disponibles hace unos
afios, siendo muy pragmaticos pese al incremento de los recursos disponibles, por lo que los productos y
servicios, asi como las estrategias de marketing deberan estar adaptadas a las necesidades especificas de

cada region (Mut-Tomas Verdera, 2018).
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Otro factorateneren cuentaeselincremento de la participacidn social de las mujeres, y la concienciacion
e implicacion de la sociedad en el avance contra la discriminacidn y segregacion social que padecen las
mujeres, impulsandose acciones dirigidas a alcanzar la igualdad de género completa, convirtiéndose en
uno de los objetivos de Desarrollo Sostenible del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(United Nations, 2015). En los paises industrializados pese a haber logrado, no hace mucho, la igualdad
legal de derechos se sigue concediendo empleos con mayor frecuencia y facilidad a los hombres,
con salarios desiguales, y con los papeles en funcién del sexo aun discriminatorios (Eurostat, 2020).
No obstante, la tendencia hacia la igualdad de género es imparable y puede afirmarse que en las
sociedades avanzadas las mujeres estan ocupando, segun distintos indicadores (por ejemplo, personas
con formacién universitaria, o cargos de responsabilidad), los puestos que ayudaran a acelerar este
progreso, para la mejora de la sociedad y la economia (ONU Mujeres, 2015). La igualdad entre hombres
y mujeres es uno de los objetivos de la Unién Europea (UE) y, con el paso de los aiios, la legislacidn, la
jurisprudencia y las modificaciones de los tratados han contribuido a reforzar este principio, asi como

su aplicacién.

Otro de los retos actuales son las migraciones, que representan un elemento esencial del proceso de
desarrollo e influyen tanto sobre el crecimiento demografico como sobre las actividades econdmicas y
sociales de los paises afectados, por las multiples causas que pueden motivarlas (International Organization
for Migration, 2017). De este modo, las migraciones que se producen entre paises de ingresos bajos y
medianos a paises con ingresos altos, y las corrientes migratorias que se producen entre paises en vias de
desarrollo influyen en la planificacion y la ejecucién del desarrollo urbano, e impulsan las tecnologias que

favorecen la conectividad.

Por otra parte, la conciencia medioambiental de la sociedad estd evolucionando, lo que supone la
modificacion de ciertos habitos de consumo y actitudes, tanto de los consumidores como de las
organizaciones que proveen los productos y servicios, y las actividades como el reciclado se estan
popularizando cada vez mas (Eurostat, 2018). En paralelo, las nuevas regulaciones de la UE, y la estrategia
para reforzar y reorientar la politica medioambiental relativa a los productos con objeto de promover el
desarrollo de un mercado mas ecoldgico y basado en el enfoque de una Politica de Productos Integrada
(European Community, 2001), estan orientadas a garantizar el cuidado de los recursos naturales para
minimizar los impactos ambientales adversos de la produccidn y el consumo, y proteger la biodiversidad
y los habitats naturales. Esta fuerza global de busqueda de normas ambientales mas restrictivas y de
acciones efectivas contra el cambio climatico aumentard, por lo tanto, la obligatoriedad de no superar
determinados limites en el impacto ambiental de las condiciones humanas y, en consecuencia, crecera el
valor que se conceda a las iniciativas y proyectos que tengan en cuenta estos efectos y traten de contribuir

al sostenimiento medioambiental (Charter, 2001).
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1.1.2.3.  Cambios econdmicos y geopoliticos

En cuanto a los aspectos econdmicos y geopoliticos, no existe una tendencia clara en la negociacién de
acuerdos relacionados con la regulacidn de los intercambios comerciales internacionales. En los ultimos
afios se ha pasado de unafase de integraciéon econdmica supranacional mediante acuerdos de liberalizacion
creciente de los mercados, como el TTIP o CETA [?], a una guerra comercial sustentadas en el incremento
de los aranceles a la importacién y los vetos a operar de determinadas empresas, generando tensiones
econdmicas y geopoliticas que estan impactando en los intercambios comerciales y las divisas, que no solo
afecta a las principales potencias comerciales en contienda, y compromete la estabilidad de la economia

global y su crecimiento futuro (Nicita, 2019).

Para las empresas esto supone una caida de la productividad, como resultado de una ineficiente
reasignacion de los factores productivos, un incremento de los costes de financiacidn, y una disminucién
de las inversiones (Berthou et al., 2018), ademas de grandes incertidumbres por las implicaciones en
cuanto al conocimiento y adaptacidon a normas cambiantes que deban aplicar para la circulaciéon de
productos y servicios, las barreras creadas que dificultan una competencia en igualdad de condiciones,
y la determinacion del grado de limitaciones que tendran sus productos y servicios para circular por
los mercados en funcién de su efecto sobre la salud y el bienestar de los consumidores. Asimismo, el

impacto de las tensiones politicas, como la salida efectiva de Reino Unido de la UE en 2020 y el auge de

los nacionalismos, son aspectos que influyen en la escasa estabilidad de las politicas desarrolladas por los

paises (Wellings, 2021).

Por otra parte, la concentracion de la poblacion en las ciudades es un fendmeno relativamente reciente,
que se inicid en los paises desarrollados (en 1950 la poblacidn urbana solo representaba en estos estados
alrededor del 55% de la poblacidn, y hoy suponen cerca del 80%), mientras que en el mundo en desarrollo
es mas tardia, pero crecera mas deprisa (United Nations, 2019b). El desarrollo de las ciudades sera uno de
los grandes vectores del cambio social y econdmico actual, al tratarse de polos de inversién y ofertas de
trabajo, lo que supone también un reto (u oportunidad) para proveer de productos y servicios. Las dreas
urbanas tienen que ver, por ejemplo, con la cercania de los centros de consumo, y la posibilidad de aplicar

algunas tendencias como la economia colaborativa de proximidad.

La sociedad global se dirige hacia un mundo de ciudades, pero sin olvidar que cerca del 32% de la
poblacién vivira en el aflo 2050 en zonas rurales (United Nations, 2019b), que tendran caracteristicas,
comportamientos, actitudes y modos de vida diferentes. La concentracidn de poblacién plantea retos

urbanosatenerenconsideracionrelacionadosconladotacionygestiondeinfraestructurasylacobertura

3 EITTIP es el acrénimo del Tratado Transatlantico de Comercio e Inversiones (en inglés, Transatlantic Trade and Investment
Partnership). Se trata de una propuesta de tratado de libre comercio negociado entre la Unidén Europea y Estados Unidos
que busca reducir aranceles, liberalizar nuevos mercados y armonizar la legislacidn. Por su parte, el CETA es el acrénimo
del Acuerdo Econémico y Comercial Global (en inglés, Comprehensive Economic and Trade Agreement), una propuesta
de tratado de libre comercio entre la Union Europea y Canada.
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de servicios (saneamiento, agua, electricidad, educacion, seguridad o salud), la contaminacién de aire,
agua y suelo, la organizacién de las diferentes zonas residenciales y comerciales, la movilidad o el

gobierno local (Derrible, 2018).

El envejecimiento de la fuerza de trabajo también tendra un impacto significativo en las organizaciones
(Calo, 2008). Mientras que en las economias emergentes la poblacion es mas joven, crece mas deprisa y
estd mejorando las oportunidades educativas, en los paises desarrollados la poblacién esta envejeciendo,
hecho que repercute en las empresas, con un nimero creciente de trabajadores que se esta jubilando
llevandose con ellos un conocimiento valioso que puede poner en riesgo la organizacion (Burmeister y
Deller, 2016; Calo, 2008). Asimismo, las generaciones mas jovenes que se incorporan al mercado laboral
tienden a tener mayor movilidad, enfrentandose las organizaciones a dificultades para encontrar y retener
el talento (D’Amato y Herzfeldt, 2008), lo que implica definir nuevos enfoques disefiados para transferir

conocimiento, y atraer, retener, motivar y desarrollar el talento en las organizaciones.

Otro pilar de los cambios es la importancia de la economia colaborativa, definida como una nueva manera
de ofrecery utilizar productos y servicios en los que se facilitan actividades a través de plataformas digitales,
gue crean un mercado abierto para el uso temporal de mercancias o servicios ofrecidos a menudo por
particulares (European Commission, 2016). El movimiento esta creciendo rapidamente, y se calcula que el
valor de la actividad alcanzara los 335.000 millones de ddlares en 2025 (Echikson y Goldberg, 2020; PwC,
2015), al permitir crear nuevas oportunidades para los consumidores y emprendedores. Esto supone que,
en 2018, cerca del 23% de los ciudadanos europeos habian utilizado servicios ofrecidos por plataformas,

con una tasa de recomendacion del 88% (European Commission, 2018).

El movimiento del consumo colaborativo supone una transformacion cultural y econémica en los habitos
de consumo marcado por el cambio desde un escenario de consumismo individualizado hacia nuevos
modelos potenciados por los medios sociales y las plataformas para compartir recursos, dando origen a
nuevas maneras de relacionarse, intercambiary monetizar habilidades y/o bienes econédmicos, impensables
hace tan solo unos afos, lo que implica adaptar los marcos regulatorios que mantengan los derechos
laborales de los trabajadores, de proteccidn del consumidor, de proteccion de datos, fiscalidad y de libre
competencia. Los sectores en los que las plataformas de economia colaborativa tienen mds presencia
son, de acuerdo con Petropoulos (2017), alojamiento (con ejemplos como Airbnb, HomeAway o Niumba),
transporte (como Cabify, BlaBlaCar o Uber), de servicios profesionales (como TaskRabbit, Freelancer o
Fiverr), o de finanzas (como Lending Club, Klarna o Prosper). No obstante, pueden encontrarse ejemplos
en otros sectores, como salud (American Well, Doctor on Demand), logistica (Deliveroo), o bienes de

consumo (eBay, Etsy o Vinted).

El movimiento de la economia colaborativa estd creciendo de manera paralela al estimulo del
emprendimiento mediante iniciativas publicas y privadas que apuestan por la innovacién en conocimiento
como via para mejorar la competitividad empresarial (B. Cohen et al., 2016). Aunque en algunos paises,

como Estados Unidos o Israel, el contexto de fomento para la creacidn de nuevas empresas ha sido
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tradicionalmente mds favorable, en otros estados europeos, y en Espafia en particular, se esta creando una
infraestructura importante que permite el desarrollo de estas nuevas iniciativas, a través de aceleradoras,
incubadoras, y de financiadores de capital riesgo, fondos de inversidn y business angels, que suponen una

presién competitiva para las empresas establecidas (Bosma et al., 2020).

Ante ello, las empresas establecidas pueden interactuar con el ecosistema de varios modos, de acuerdo
con Hochberg (2016), participando como mentoras o expertas de la industria, actuando como inversoras
o promotoras de nuevas iniciativas, o bien poniendo en marcha aceleradoras para empresas externas,
enfocadas Unicamente a innovaciones internas, o haciéndolas accesibles a toda la comunidad para trabajar

conjuntamente y de manera abierta.

Finalmente, es necesario tener presente aquellos sucesos atipicos que ocurren de manera imprevista,
impactando de manera extrema en la economia, la politica y la sociedad, y que se caracterizan por la
identificacion de evidencias retrospectivas, acufiados como cisnes negros (Taleb, 2008). A lo largo de la
historia reciente se encuentran ejemplos de sucesos que pueden englobarse en esta categoria, como
los atentados del 11 de septiembre de 2001 en Estados Unidos, el crac de 1929 que dio lugar a la Gran
Depresion, o la Primera Guerra Mundial, que han planteado grandes retos a las sociedades, al tener que
abordar sucesos que repercuten por completo en los modos de relacion interpersonal, de trabajo, y los
modelos econdmicos y politicos, acelerando cambios, o incluso el rumbo de los paradigma establecidos en
estos contextos. En 2020, la pandemia declarada de COVID-19, provocada por el coronavirus SARS-CoV-2
es un ejemplo reciente de cémo la crisis sanitaria y econdmica derivada ha impactado de manera global

en los principales cimientos de la sociedad actual (Santos et al., 2021; Sheth, 2020).

La COVID-19 ha tenido un gran impacto en la mayoria de las industrias, que han tenido que adaptarse a
los nuevos hdbitos y regulaciones adoptados en funcidn de las circunstancias epidemioldgicas, como la
aceleracion de algunos cambios tecnolégicos, geopoliticos, de dindamica de la industria, regulacion de las
relaciones laborales, financiacidn, y a nivel macroeconémico (Baldwin y Weder di Mauro, 2020). A modo
de ejemplo, surgen conceptos como la Low Touch Economy (De Ridder y De Mey, 2020) caracterizado por
las interacciones de bajo contacto, medidas de salud y seguridad, nuevos comportamientos humanos
y cambios permanentes en la industria, que influencian el contexto futuro y el retorno hacia la nueva

normalidad.

Por otra parte, se ha acelerado drasticamente el desarrollo de la economia digital, convirtiéndose en una
estrategia fundamental para muchas organizaciones afectadas por el colapso de la demanda (Guo et al.,
2021), pese a que la pandemia, por otra parte, también ha puesto de manifiesto las expectativas de la
digitalizacion y la adopcién de las tecnologias en las organizaciones considerando su estado real (Faraj
et al., 2021). En respuesta a un cambio sin precedentes, algunas organizaciones van mas alla de pequefios
ajustes para realizar cambios valientes, activando modelos de negocio innovadores, creando productos
y servicios completamente nuevos, definiendo nuevos clientes o encontrando otras formas de redefinir

“los negocios como siempre” para sus organizaciones, con el objetivo de superar con éxito las dificultades.
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De esta forma, teniendo en cuenta los aspectos descritos acerca de la rapidez de los cambios de la
competencia y en el entorno, las organizaciones deben escuchar, adaptarse y ser conscientes de los
cambios en las preferencias y habitos de consumo de sus clientes, como oportunidad para la innovacién
y la transformacién de la propuesta de valor en periodos cortos de tiempo, que les permitira seguir

siendo competitivas en el mercado.

1.2. Introduccion al enfoque Lean Startup

Para crear una nueva empresa desde cero, donde ni el problema ni la soluciéon se comprenden bien, se
requiere una metodologia orientada al descubrimiento y el uso eficiente de recursos (McGrath, 2010).
Esta metodologia tiene que ayudar a identificar qué problema resolver y qué solucién construir, tanto

desde la perspectiva de la tecnologia como desde la estrategia comercial (Bohn y Kundisch, 2020).

Lo mismo sucede con las organizaciones establecidas, que continuamente estan buscando nuevas vias para
generar ideas y llevarlas al mercado para procurar nuevas vias de ingreso que sustituyan o complementen
las actuales. En este caso, si en el pasado los departamentos de [+D eran un activo estratégico que guiaba
este proceso, que ademas servia una barrera de entrada para nuevos competidores (Chesbrough, 2013), el
planteamiento de nuevas metodologias para adaptarse a contextos especificos como el Lean Startup (Ries,
2011) pueden complementar y potenciar estas funciones clasicas de la empresa, y desplazar el paradigma
utilizado hasta el momento, en el que las empresas asumian la necesidad de realizar grandes esfuerzos para
alcanzar el producto perfecto que lanzar al mercado. Esto suponia que, tras una planificacion meticulosa,
el producto se desarrollaba “a puerta cerrada” por parte de laempresay finalmente se lanzaba al mercado,
evaluandose la acogida por parte de los potenciales clientes en ese momento (Maassen, 2018). Este

enfoque tiene un alto riesgo y supone el uso de grandes cantidades de recursos para un resultado incierto.

Por el contrario, el Lean Startup desarrolla un enfoque iterativo y basado en hipétesis (Blank y Dorf, 2012)
para la creacién de empresas y el desarrollo de productos, que incluye involucrar a los clientes potenciales
desde el principio, con una propuesta de planificacion inicial minima, y que permite pasar de la toma
de decisiones basada en opiniones a una fundamentada en datos, al tiempo que posibilita un disefio

adaptable de productos y servicios (Bianchi et al., 2020) de una manera incremental.

El concepto Lean Startup fue introducido por Eric Ries en el libro The Lean Startup: How today’s
entrepreneurs use continuous innovation to create radically successful businesses publicado en 2011,
y en su actividad en el blog Startup Lessons Learned (Ries, 2008), que utilizd durante los afios previos
al lanzamiento del libro para debatir, matizar y refinar el concepto con otros emprendedores (Nirwan y
Dhewanto, 2015), atrayendo desde el inicio una considerable atencién (Frederiksen y Brem, 2017), en
especial en el circulo emprendedor, profesional y, en menor medida, en el académico. Fue el inicio de un
movimiento emprendedor y social, cuyas metodologias son utilizadas por miles de profesionales en todo
el mundo, y que se rednen de forma organizada en torno a grupos y plataformas en los que compartir

experiencias y resultados de la aplicacién del Lean Startup (B. Cooper y Vlaskovits, 2010), objeto de
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muchas publicaciones (Gaffney et al., 2014), y sobre el que se ha establecido una terminologia asociada
que incluye conceptos como producto minimo viable, encaje producto-mercado, pivotar, o ciclo para

crear-medir-aprender.

En el ambito académico el interés por el Lean Startup se ha visto reflejado en su incorporacion al curriculum
académico en los programas de emprendimiento impartidos en escuelas de negocios y universidades
(Grossman, 2016). Sin embargo, pese a la importancia del movimiento asociado a su aplicacion en el
mundo empresarial, y que ha ganado impulso en la literatura empresarial y académica en los ultimos
afios (De Cock et al., 2020; Yang et al., 2019), el Lean Startup todavia adolece, de acuerdo con algunos

investigadores, de una falta de evidencia de la efectividad de la metodologia (Mansoori et al., 2019).

El Lean Startup es una mentalidad y un enfoque empresarial que tiene como objetivo cambiar la forma
en que se desarrollan las empresas y se llevan al mercado los nuevos productos (Nirwan y Dhewanto,
2015), considerado como un marco para desarrollar de manera eficiente las ideas emprendedoras (J. M.
York, 2018), y que ofrece un conjunto de practicas para mejorar la forma en que se lanzan negocios y
productos basados en la innovacién, ayudando a los emprendedores a validar sus hipétesis y enfocdndose
en actividades que crean valor para sus potenciales clientes (Frederiksen y Brem, 2017). El Lean Startup
ofrece un marco para el proceso de prueba y error, proporcionando una metodologia experimental como
un medio para resolver la incertidumbre en relacion con el negocio (J. M. York, 2018) y minimizar los
riesgos de fracaso de las nuevas iniciativas empresariales (Grossman, 2016), popularizado como un método
cientifico aplicado a las empresas de nueva creacion (Picken, 2017) que enfatiza un proceso disciplinado de
exploracion partiendo de hipotesis sobre las funcionalidades del nuevo producto y el modelo de negocio,
gue permite la validacion y refinado del concepto de negocio como primer paso para el desarrollo de una
empresa (Aulet, 2013). No se trata de crear un nuevo producto, sino un modelo de negocio sostenible

(Edison et al., 2018).

Para ello se realizan pequefios ciclos de aprendizaje iterativos, a través del ciclo crear-medir-aprender
(CMA) en los que se utilizan una serie de productos minimos viables (PMV), cuyo disefio se basa en las
hipotesis sobre qué es lo que el mercado esta dispuesto a aceptar (Bohn y Kundisch, 2020). No se trata de
versiones con todas las funcionalidades del producto ideal, sino la versién mas simple y econdmica que se
puede producir de manera rdpida con el propdsito de validar rigurosamente con los potenciales clientes y
usuarios las caracteristicas especificas de productos o especificaciones del modelo de negocio, partiendo
de la vision (Rasmussen y Tanev, 2015). A partir de ese punto, y con la recogida de la informacidn, se decide
si perseverar en la estrategia y validar nuevas hipétesis que mejoran de manera incremental el PMV, hasta
alcanzar una version del producto que el mercado estd dispuesto a aceptar (Ries, 2011), pivotar mediante
la adaptacion de la estrategia inicial (la definicidn y tipologias de pivotes pueden consultarse en el apartado
2.3.6), o abandonar la iniciativa porque no se encuentra un encaje en el mercado pese a pivotar, como se
presenta en el esquema simplificado del proceso de la Figura 1. La singularidad del enfoque consiste en su
capacidad para tener en cuenta explicitamente las numerosas incertidumbres sobre la idoneidad de una

solucion dada para un problema especifico del cliente.
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Figura 1. El enfoque Lean Startup.
Fuente: elaboracion propia a partir de Bohn y Kundisch (2020).

Al sistematizar el proceso de innovacion y evaluar el éxito o el fracaso de una innovacidn, el enfoque Lean
Startup crea un espacio para la innovacion en una organizacion establecida (Bieraugel, 2015) e influencia
la manera en que esta gestiona sus procesos de innovacion para reducir la incertidumbre (Tanev, 2012).
Aprender desde la validacion y priorizacién obtenida de los clientes es un factor importante para el
desarrollo de la innovacidn, asi como avanzar sobre las opiniones, crear valor para los clientes y eliminar
los desperdicios durante la fase de creacién, asistiendo en el refinamiento de los productos y servicios
que se estan creando (Edison, 2015). Con el Lean Startup se plantea una estrategia paso a paso que un
emprendedor puede seguir para lograr su vision de un negocio, y para obtener los mejores resultados
(Ries, 2011). El resultado de este proceso es la pirdmide Vision-Estrategia-Producto, siendo fundamental no
centrarse Unicamente en el producto desde el principio, construyéndolo a partir de la visién y la estrategia,
ya que el producto debera sufrir los mayores cambios, mientras que la visidn a menudo permanecera igual

y la estrategia se modificard ligeramente (Maurya, 2012).

Los principales beneficios del enfoque Lean Startup en las organizaciones que lo adoptan son las mejoras
en la eficiencia y eficacia de los procesos (Leatherbee y Katila, 2020; Nilsen, 2015; Scheuenstuhl et al.,
2021). Al emplear un circuito de retroalimentacién vinculado a la creacion, medida y aprendizaje, que
permite disefiar y verificar una idea o innovacion, se minimiza el riesgo de desarrollar un producto que el
mercado no estd dispuesto a incorporar, ajustarlo mejor a sus preferencias con un consumo de recursos
menor, acortando significativamente el ciclo de desarrollo tecnoldgico y el tiempo que transcurre desde
la conceptualizacion de una propuesta a su comercializacion, y ayudar a las empresa a definir modelos de

negocio viables utilizando recursos minimos (Furr y Dyer, 2014).

Para desarrollar conceptualmente el enfoque, Eric Ries se inspird en los principios del Lean Manufacturing
(Nirwan y Dhewanto, 2015) de evitar el desperdicio y optimizar el gasto de recursos, y de los trabajos

previos de Steve Blank en el area del Desarrollo de Clientes (Blank, 2013; Blank y Euchner, 2018). Como
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recogen Mansoori et al. (2019), las ideas base de la metodologia provienen de las contribuciones del
campo del emprendimiento disciplinado (Sull, 2004), la planificacion impulsada por el descubrimiento
(McGrath y MacMillan, 2000), del proceso de probar y aprender (Lynn et al., 1996), y del emprendimiento
guiado por las hipdtesis (Eisenmann et al., 2012). Como apunta Moogk (2012), este también se inspird
en las teorias presentadas en The Innovator’s Dilemma (Christensen, 2016), The Innovator’s Solution
(Christensen y Raynor, 2013), y en Crossing the Chasm (Moore, 2014). En esencia, estas aproximaciones
empatizan el contacto temprano con el cliente, la experimentacion reflexionada y la velocidad de
aprendizaje, permitiendo extender la aplicabilidad del Lean Startup desde empresas de nueva creacion a

organizaciones establecidas.

Por otra parte, el enfoque se beneficia de un conjunto de herramientas extraidas de otras teorias y
métodos, como el planteamiento del lienzo del modelo de negocio y el disefio de la propuesta de valor
como herramienta para recoger las hipdtesis que se quieren validar en cada uno de los aspectos del
modelo de negocio (Osterwalder et al., 2014; Osterwalder y Pigneur, 2010), los principios de desarrollo
agil de software (K. Beck et al., 2001; Dyba y Dingsgyr, 2008), o la concrecién de propuestas partiendo de

las necesidades de los usuarios y el disefio de prototipos del Design Thinking (T. Brown, 2008).

Por lo tanto, y como explican Coviello y Tanev (2017), los principales contribuyentes del enfoque Lean
Startup, EricRiesy Steve Blank, han popularizado conceptos fundamentales de la teoria de emprendimiento,
como la Efectuacion (Sarasvathy, 2001) o la gestién del emprendimiento (Stevenson y Jarillo, 2007),
como se desarrolla en el capitulo 4, haciendo que las ideas relacionadas con el emprendimiento
sean mas tangibles y practicas para los profesionales. Mas alla, Eisenmann et al. (2012) acuiaron la
organizacidn Lean Startup como una empresa que desde su conceptualizacién sigue un enfoque basado
en el emprendimiento guiado por las hipdtesis para la evaluacién de una oportunidad empresarial, y el
desarrollo de un nuevo producto para un nicho de mercado especifico. Posteriormente, autores como
Rasmussen y Tanev (2015) conceptualizaron las Lean Global Startups, organizaciones guiadas por el Lean

Startup y la internacionalizacién desde sus origenes, como se detalla en el apartado 4.2.8.

1.3. Objetivo de la tesis doctoral

Como se ha descrito en los apartados anteriores, los entornos cambiantes actuales, en los que la
competencia es global, con nuevos agentes que esbozan propuestas de valor innovadoras, disrupciones
en los canales y los modelos de comercializacién de los productos y servicios, nuevas formas de consumo'y
continuos cambios en la sociedad, hace que las organizaciones deban adaptarse para que la propuesta de
valor que ofrecen al mercado y la manera de hacerlo no quede obsoleta y, por tanto, pongan en riesgo su
supervivencia. De esta forma, las organizaciones de cualquier tipo y sector que no son capaces de moverse
lo suficientemente rdpido para conocer las necesidades de los usuarios, o no consiguen aprovechar las
oportunidades, innovar, y recortar costes superfluos pueden quedarse fuera del mercado (Chiva et al.,

2014; Ferreras-Méndez et al., 2022).
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Considerando el enfoque Lean Startup y los principios que lo sustentan, relacionados con el Desarrollo
de Clientes para descubrir las necesidades de los clientes y usuarios, la validacidon de la propuesta de
valor, y las metodologias 4giles de desarrollo de productos y servicios innovadores, el objetivo de la
presente tesis doctoral es analizar su relacién con la identificacion y concrecién de las necesidades de
los potenciales clientes y su posterior transformacion en propuestas de valor innovadoras, su vinculacién
con la definicién de nuevos modelos de negocio, el encaje con los procesos de innovacion y el resto de
actividades de la organizacidn, y la influencia en la capacidad de aprendizaje organizativo. Asimismo, con
la investigacidn se busca determinar las claves del éxito y obstaculos en su adopcidn, asi como los perfiles
profesionales y las habilidades necesarias que deben tener las personas que hagan uso de sus principios.
Todo ello, considerando el equilibrio necesario entre la faceta de explotacion y exploracidn que permite a

las organizaciones mantenerse en el mercado (March, 1991; Sudrez y Ibarra, 2002).

Concretamente, se propone analizar la influencia del Lean Startup en la definicién de propuestas
de valor en un Centro Tecnoldgico, que conduzcan al desarrollo de productos y servicios innovadores
que aporten valor a las empresas y sociedad porque, aunque el estudio del Lean Startup se orienta en
multiples ocasiones hacia las empresas de nueva creacion, al originarse para estas (Blank, 2013), la tesis
doctoral se centra en su aplicacién en una asociacion de investigacion sin animo de lucro como es un
Centro Tecnolégico, un ambito sin analizar hasta la fecha. El estudio del caso se realiza en el Instituto de
Biomecanica (IBV), un Centro Tecnoldgico de la red de Institutos Tecnoldgicos de la Comunidad Valenciana
que estudia el comportamiento del cuerpo humano y su relacidn con los productos, entornos y servicios
que utilizan las personas, y que ha adoptado los principios del enfoque Lean Startup en su proceso de

desarrollo de productos y servicios a través de dos iniciativas internas, que son objeto de estudio.

Los resultados e implicaciones de la adopcidn de los principios del enfoque Lean Startup en el proceso de
desarrollo de productos y servicios de un Centro Tecnoldgico se analizara desde la perspectiva del enfoque
de Recursos y Capacidades (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984), que explica la importancia de estos dos
factores internos para que una organizacion logre ventajas competitivas sostenibles (Barney, 1991), asi
como el enfoque de Capacidades Dinamicas (Teece et al., 1997), entendidas como aquellas que permiten
aprender, integrar, construir y reconfigurar las competencias internas y externas para abordar entornos

cambiantes.

Para ello, la tesis doctoral se estructura en torno a cinco capitulos: introducciéon, marco tedrico y
conceptual, metodologia de investigacidn, resultados y conclusiones, cuyos principales contenidos se
resumen en la Figura 2. Asimismo, la tesis doctoral se complementa con dos capitulos, en los que se

recogen las referencias utilizadas en la investigacion y los apéndices.
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Capitulo 1. Introducciéon

Objetivo y motivacion Areas y preguntas de Introduccion al Lean
de la tesis doctoral investigacion Startup

2

Capitulo 2. Marco tedrico y conceptual

Modelo de negocio y
Enfoque Lean Startup procesos de desarrollo de

productos y servicios

Capitulo 3. Metodologia de investigacion

Enfoque de Recursos
y Capacidades

Revision sistematica Estudio del Descripcion del estudio
de la literatura studio del caso del caso

~Z

Capitulo 4. Resultados

Resultados de la revision Resultados del estudio del
sistematica de la literatura caso

N4

Capitulo 5. Conclusiones

Conclusiones y contribuciones Limitaciones y futuras lineas
de la investigacion de investigacion

Figura 2. Estructura y contenidos de la tesis doctoral.

Fuente: elaboracion propia.

14. Areas de investigacion de la tesis doctoral y preguntas de investigacion

Considerando los apartados anteriores, se observa como los planteamientos lineales empleados
tradicionalmente en el desarrollo de nuevos productos y servicios, sustentados sobre los principios de
organizacion del trabajo de Taylor (1980), han perdido eficiencia y eficacia, ya que ni muchas veces el
problema es del todo conocido y definido como se esperaba, ni la solucidn a aplicar esta tan clara que

sea la idénea para resolver el problema.

El entorno cambiante y el dinamismo de la competencia se refleja también en la vida media de las
empresas, en las que se puede percibir un acortamiento en los ultimos afos, y la rapida pérdida de la
posicidon de dominancia de empresas establecidas en determinados mercados. Asi, de los 33 afios de

media de las empresas del indice Standard & Poor’s 500 [*] en 1964, se pasé a 24 en 2016, y se estima

4 EIS&P 500 es un indice bursatil estadounidense basado en la ponderacion de la capitalizacion de las 500 principales empresas que poseen
acciones cotizadas en las bolsas NYSE o NASDAQ, y se considera el mas representativo del mercado de acciones de Estados Unidos.
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gue sea de 12 aios en 2027. Considerando el ritmo actual, alrededor de la mitad de las organizaciones
seran reemplazadas del indice en los préximos 10 afios al no cumplir con los requisitos de capitalizacién
para formar parte de este, marcado por el estado de la economiay el reflejo de la disrupcién tecnoldgica
(Anthony et al., 2018). La revolucién industrial actual ya ha remodelado el indice, tanto es asi que,
si en el afio 2000 las cuatro principales empresas por valor de mercado eran los lideres industriales
General Electric, ExxonMobile, Pfizer y CitiGroup, en 2019 las cuatro primeras eran compafiias basadas
en plataformas digitales, como Apple, Google, Microsoft y Amazon (S&P Global, 2022), que pueden
proveer escala y alcance para expandirse en nuevos mercados geograficos a una velocidad que antes
no era posible. Esto hace que, si en 1969 las empresas industriales representaban un tercio del indice,
50 afios después 68 son industriales, mientras que las de tecnologia han pasado de 16 a 68 (Viguerie
et al., 2021). En relacidn con este punto, y si se observan los datos del Instituto Nacional de Estadistica
(INE) para el caso espafiol y de Eurostat para el resto de los paises europeos, se observa que la tasa de
mortalidad de las empresas se encuentra alrededor del 8% anual en Espafia, y que la tasa de desaparicion
acumulada en los 3 primeros afos de vida esta entre el 34 y el 48% en el periodo 2004-2014 (INE, 2017,
2019, 2021).

Entre los casos mas relevantes de grandes empresas dominadoras de un sector que no se adaptaron
a un nuevo entorno se encuentran el de Borders Group Inc., un imperio de la venta de libros, que en
su momento algido contaba con 1.200 tiendas alrededor del mundo, empleaba a 15.000 trabajadores
y facturaba 4 billones de délares anuales (Gartenstein-Ross y Barr, 2016). Seis afios mas tarde, en 2011,
la empresa se declaraba en bancarrota, tras cuarenta afios de actividad. La innovacién tecnoldgica, que
habia impulsado su éxito a través del Book Inventory System, que permitia adaptar el inventario de sus
tiendas a las preferencias de los consumidores locales, se enfrentd tarde al reto de la venta online de
libros, que lo superd. Es un caso similar a Blockbuster (Davis y Higgins, 2013), que en 2010 llegé a contar
con 25.000 trabajadores solamente en Estados Unidos, y tiendas de alquiler de video en 17 paises, que
no se adapté a los cambios del entorno, en especial el crecimiento del uso de internet, y desaparecid
a manos de nuevos distribuidores de contenidos digitales o portales, como Netflix, y tras una serie de
equivocadas decisiones empresariales. Otro caso conocido es la quiebra de Kodak (Munir, 2012), empresa
que transformé la industria de la fotografia durante décadas, debido a la falta de adaptacion a las nuevas

necesidades y habitos de sus clientes relacionados con la fotografia digital.

Por lo tanto, y como sugieren Contigiani y Levinthal (2019), un conjunto de cambios tecnoldgicos y
economicos significativos han creado un entorno particularmente favorable a una concepcidn de gestion
empresarial basada en la experimentacion, la flexibilidad y la retroalimentacion del mercado. En particular,
sefialan el crecimiento del Lean Startup motivado por los factores asociados al comercio habilitado por
internet, la computacién en la nube, la programacion de cddigo abierto, la creacidn rdpida de prototipos
y la financiacion colectiva como algunos de los factores habilitadores importantes. Este contexto ha
posibilitado el surgimiento y la adopcidn del enfoque Lean Startup, que ayuda a afrontar los desafios con

ventaja frente a las organizaciones que no lo siguen.
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Por todo ello, y considerando el estado del arte actual en relacion con la aplicaciéon del enfoque Lean

Startup, se identifican un conjunto de areas de investigacién a abordar mediante esta tesis doctoral,

que se detallan en este apartado, y cuyo resumen se encuentra en la Tabla 1, junto con las preguntas

de investigacién asociadas. La metodologia empleada para resolver las preguntas de investigacion es el

estudio del caso relacionado con la adopcidon de los principios del Lean Startup en un Centro Tecnoldgico,

salvo en el caso de la pregunta de investigacion 1, para la que se emplean los resultados de la revision

sistematica de la literatura.

Tabla 1. Resumen de las dreas de investigacion y preguntas asociadas.

Area de Pregunta de - . .
. N . Ny Preguntas especificas de investigacion
investigacion investigacion

Estado actual del
conocimiento,
desarrollo tedrico y
aplicacion practica
del Lean Startup
en la literatura
cientifica

Pregunta de investigacion
1. ¢Cual es el estado actual
del conocimiento en torno
a la aplicacion del Lean
Startup?

- Pregunta de investigacion 1a. ¢Qué beneficios conlleva la aplicacion
del Lean Startup?

- Pregunta de investigacion 1b. ¢En qué sectores se plantea la
aplicacién del Lean Startup?

- Pregunta de investigacion 1c. ¢ Qué adaptaciones, basadas en el
contexto, sector o naturaleza de las organizaciones deben realizarse al
enfoque Lean Startup para trabajar de manera eficiente?

- Pregunta de investigacion 1d. ¢ Qué obstaculos para la
implementacion del Lean Startup encuentran las organizaciones?

- Pregunta de investigacion le. ¢ Qué desventajas (riesgos, criticas y
limitaciones) presenta la aplicacion del Lean Startup?

- Pregunta de investigacion 1f. ¢ Cuales son los constructos tedricos
del campo de la direccion de empresas, la innovacion y el
emprendimiento sobre los que se sustenta el Lean Startup?

- Pregunta de investigacion 1g. ¢Cdmo es el proceso de
experimentacion continua en las organizaciones establecidas, y las
claves para la adopcion del Lean Startup?

La influencia del
Lean Startup en

la estrategia y los
modelos de negocio
de un Centro
Tecnoldgico

Pregunta de investigacion
2. ¢Como influye el Lean
Startup en la definicion de
los modelos de negocio?

- Pregunta de investigacion 2a. ¢éComo influye el enfoque Lean Startup
en la validacidn de los modelos de negocio por parte de los Centros
Tecnoldgicos antes del lanzamiento de una nueva propuesta de valor
al mercado?

- Pregunta de investigacion 2b. ¢ Cémo configura la validacidn
de hipdtesis derivada de la experimentacion continua en el
planteamiento de nuevos componentes del modelo de negocio y la
innovacion de los existentes en los Centros Tecnoldgicos?

- Pregunta de investigacion 2c. ¢ La aplicacion del enfoque Lean Startup
promueve el disefio de nuevos modelos de negocio? ¢ Como lo hace?

La influencia del
Lean Startup en

la definicidny
validacion de
propuestas de valor
incrementales y
radicales en un
Centro Tecnoldgico

Pregunta de investigacion
3. ¢Qué relacidn existe
entre la adopcidn del
enfoque Lean Startup y el
grado de innovacion de las
propuestas de valor?
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Area de Pregunta de - . .
. . . . . Preguntas especificas de investigacion
investigacion investigacion

Los perfiles
profesionales y

las habilidades
necesarias para

la aplicacion del
enfoque en un
Centro Tecnoldgico

Pregunta de investigacion

4. ¢Cudles son los perfiles
profesionales mas
adecuados, y las habilidades
y conocimientos con las que
estos deben contar para que
la aplicacién del enfoque
Lean Startup en un Centro
Tecnoldgico sea eficiente?

La mejora de

la capacidad

de aprendizaje
organizativo a través
del Lean Startup

Pregunta de investigacion
5. ¢Como influye la
adopcion de los principios
del Lean Startup en el
aprendizaje organizativo?

- Pregunta de investigacion 5a. éLa aplicacidn del Lean Startup en

un Centro Tecnoldgico incrementa la capacidad de aprendizaje
organizativo? ¢Como lo hace?

Pregunta de investigacion 5b. ¢ Con qué dimensiones facilitadoras de
la capacidad de aprendizaje organizativo se relaciona el Lean Startup?

Las claves del

éxito y obstaculos
en la adopcién

del enfoque

Lean Startup

en el proceso

de desarrollo

de productos y
servicios de un
Centro Tecnoldgico

Pregunta de investigacion
6. ¢Cudles son las claves
del éxito y los obstdculos
vinculados a la adopcion
de los principios del Lean
Startup?

Pregunta de investigacion 6a. ¢ Cudles son las claves, a nivel de
procedimientos, para una adopcién exitosa de los principios del
enfoque Lean Startup en los Centros Tecnoldgicos?

Pregunta de investigacion 6b. ¢ Cudles son los obstaculos con los
que puede encontrarse un Centro Tecnoldgico al implementar los
principios del Lean Startup?

La coordinacién del
Lean Startup con
las herramientas
de gestion y
planificacidn
estratégica de un
Centro Tecnoldgico

Pregunta de investigacion
7. éCémo deben
coordinarse las
herramientas de gestion
y planificacion estratégica
con el enfoque Lean
Startup en los Centros
Tecnoldgicos?
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Fuente: elaboracion propia.

1.4.1. Estado actual del conocimiento, desarrollo tedrico y aplicacion practica del Lean Startup
en la literatura cientifica

Con el objetivo de abordar con la mayor comprensién posible la adopcién de los principios del Lean

Startup, es importante conocer el estado actual del conocimiento, desarrollo tedrico y aplicacidon practica

del enfoque en la literatura cientifica (Hopewell et al., 2005). Para ello, en una primera etapa de la

investigacion se propone llevar a cabo una revision bibliografica que permita resolver cuestiones asociadas

a los beneficios y desventajas vinculadas a la adopcién de los principios del Lean Startup, la tipologia de

sectores en los que se ha analizado su aplicacion y los niveles de adaptacién necesarios para que esta sea

eficiente, las claves para su adopcion en empresas establecidas y los obstaculos que estas se encuentran,

asi como su conexidn con los fundamentos tedricos de la literatura.
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Todo ello porque el avance académico en torno al Lean Startup se encuentra en un estado incipiente
(Leatherbee y Katila, 2020), al ser un fenédmeno relativamente nuevo, y que suscita discusion sobre su
aplicacién por parte de las organizaciones (Bocken y Snihur, 2020; Felin et al., 2020), lo que hace necesario
sentar las bases iniciales sobre las que construir cualquier avance de conocimiento, al identificar, evaluar
criticamente y sintetizar toda la evidencia relevante disponible, para que esta sea accesible y orientada a
la practica (Paez, 2017), en particular considerando las areas de investigacidn propuestas. De esta manera,

se plantea la primera pregunta de investigacion de la tesis doctoral:

Pregunta de investigacion 1.

¢Cual es el estado actual del conocimiento en torno a la aplicacion del Lean Startup?

Esta pregunta lleva implicitas una serie de preguntas especificas de investigacion:

Pregunta de investigacion 1a. ¢Qué beneficios conlleva la aplicacién del Lean Startup?

Pregunta de investigacién 1b. ¢En qué sectores se plantea la aplicacion del Lean Startup?

¢Qué adaptaciones, basadas en el contexto, sector o naturaleza de las
Pregunta de investigacion 1c. organizaciones deben realizarse al enfoque Lean Startup para trabajar de manera
eficiente?

¢Qué obstdculos para la implementacidn del Lean Startup encuentran las

Pregunta de investigacion 1d. .
organizaciones?

¢Qué desventajas (riesgos, criticas y limitaciones) presenta la aplicacidn del Lean

Pregunta de investigacion le.
& & Startup?

¢Cudles son los constructos tedricos del campo de la direccion de empresas, la

Pregunta de investigacion 1f. ) ., .
innovacion y el emprendimiento sobre los que se sustenta el Lean Startup?

¢Como es el proceso de experimentacidn continua en las organizaciones

Pregunta de investigacion 1g. - L,
& & £ establecidas, y las claves para la adopcién del Lean Startup?

14.2. Lainfluencia del Lean Startup en la estrategia y los modelos de negocio de un Centro
Tecnoldgico

Pese a que el enfoque Lean Startup ha cosechado un gran interés en los ultimos anos, y se ha generalizado
su uso entre la comunidad emprendedora (Zeng y Honig, 2016), este interés y aplicacion por parte de los
profesionales no ha ido acompafnado de un gran nimero de estudios académicos que analicen el enfoque
(Shepherd y Gruber, 2021), ni su influencia en la gestidn y la estrategia empresarial (Contigiani y Levinthal,
2019), aunque algunas escuelas de negocio y programas de emprendimiento académico lo han incorporado
en sus programas docentes (Grossman, 2016). En relacion con este punto, existen algunos trabajos (Camuffo
et al., 2020; Eesley y Wu, 2017; McDonald y Eisenhardt, 2020) en los que se expone cémo el enfoque

cientifico en la toma de decisiones basado en un proceso sustentado en el planteamiento y contrastacion
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de hipotesis de manera rigurosa conduce a las iniciativas empresariales a encontrar un modelo de negocio

viable, pivotando, si es necesario, para identificar aquellas propuestas mas valiosas (Camuffo et al., 2020).

Por otra parte, los analisis sobre la aplicacion del Lean Startup estan realizados, en su mayoria, a nivel de
empresas de nueva creacién (Scheuenstuhl et al., 2021), en parte, por su naturaleza, que les confiere la
capacidad de adaptar los elementos de su modelo de negocio de manera rapida. Esta adaptacion resulta
mas compleja en organizaciones establecidas, que cuentan con una inercia empresarial sustentada en
procesos internos, recursos dedicados a actividades especializadas (Richter et al., 2018), y con una
orientacion hacia la entrega de valor a clientes que permite un flujo de ingresos capaz de sustentar
las operaciones. No obstante, autores como Blank y Dorf, (2012), Boni (2016), Hwang y Shin (2019),
Ries (2017), y Yaman et al. (2017), entre otros, analizan la posible aplicacion en empresas establecidas,
pero ninguno desde la perspectiva de un Centro Tecnoldgico, cuya misién es promover la transferencia
de conocimiento y tecnologia en sus areas de especializacidn, para mejorar la competitividad de sus
empresas clientes, contribuir al desarrollo sostenible de la sociedad a través de la innovacidn en
procesos, productos y servicios, y colaborar con el resto de agentes del Sistema Nacional de Innovacidn
como elementos enfocados a mejorar la eficacia de los recursos disponibles (Gracia y Segura, 2003;
REDIT, 2022b).

Es importante seialar que una de las diferencias principales entre las nuevas empresas y las establecidas
estd en que las primeras se encuentran en un proceso de busqueda de un modelo de negocio escalable,
mientras que las segundas ya lo han encontrado y escalado, por lo que estan enfocadas en ejecutar su
modelo de negocio, y buscaran oportunidades que se ajusten a ese modelo, rechazando a priori aquellas

que puedan alterarlo (Chesbrough y Rosenbloom, 2002).

Tomando como punto de partida las ideas anteriores, uno de los objetivos de esta investigacion es
analizar la influencia del enfoque Lean Startup en la definiciéon de los modelos de negocio de los Centros

Tecnoldgicos, en consonancia con su estrategia.

El modelo de negocio es clave para cualquier organizacidn, porque este gira en torno a la nocién del valor:
su creacion, captura y entrega (Teece, 2010; Zott et al., 2011), con la capacidad de formalizar supuestos
estratégicos y “contar una historia”, lo que permite que toda la organizacidn esté alineada con los valores
y metas comunes (Magretta, 2002). Ademas, el modelo de negocio tiene una naturaleza dinamica, y es
fuente y vehiculo de innovacion (Massa y Tucci, 2014), cuya conceptualizacion a través de herramientas
como el lienzo del modelo de negocio (Osterwalder y Pigneur, 2010) es empleada por el Lean Startup
para definir los supuestos criticos a evaluar mediante la experimentacién iterativa hacia la modificacién
o mejora de sus elementos clave, conducente al desarrollo de productos o servicios nuevos (Saebi et al.,
2017). Asimismo, la innovacion a través del modelo de negocio es determinante para mejorar el desempefio,
incluso en organizaciones establecidas como los Centros Tecnoldgicos, considerando la transicidon hacia
modelos completamente nuevos (Chesbrough, 2007; Zott y Amit, 2007), a través de un proceso continuo de

experimentacion y aprendizaje por ensayo y error (Morris et al., 2005).
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Considerando la relevancia de los modelos de negocio y su vinculacion con el Lean Startup, se formula la

segunda pregunta de investigacion:

Pregunta de investigacion 2.

¢Como influye el Lean Startup en la definicién de los modelos de negocio?

Esta cuestion puede analizarse desde dos dpticas concretas, dividiéndose de esta manera en las siguientes

preguntas especificas de investigacién:

¢Como influye el enfoque Lean Startup en la validacién de los modelos de negocio por
Pregunta de investigacion 2a. = parte de los Centros Tecnolégicos antes del lanzamiento de una nueva propuesta de
valor al mercado?

¢Como configura la validacion de hipdtesis derivada de la experimentacion continua
Pregunta de investigacion 2b. = en el planteamiento de nuevos componentes del modelo de negocio y la innovacion
de los existentes en los Centros Tecnoldgicos?

Por otra parte, el Lean Startup fomenta que las organizaciones, en este caso los Centros Tecnoldgicos,
entren en contacto con el mercado en etapas tempranas, y recojan informacidn de interés del contexto,
los potenciales clientes y el resto de los agentes que forman parte de la cadena de valor, a medida que
construyen un producto o servicio que se dirige a las necesidades de un segmento del mercado (Yaman

et al., 2017). De esta forma se plantea la siguiente pregunta especifica de investigacion.

¢éLa aplicacidn del enfoque Lean Startup promueve el disefio de nuevos modelos de

Pregunta de investigacion 2c. . ,
& & negocio? ¢Como lo hace?

1.4.3. Lainfluencia del Lean Startup en la definicion y validacion de propuestas de valor
incrementales y radicales en un Centro Tecnoldgico

El enfoque Lean Startup sostiene que su implementacién conduce al éxito de las iniciativas empresariales
que lo emplean (Blank, 2013). Sin embargo, en algunos estudios se analiza como el enfoque pone
demasiado énfasis en el retorno rapido (Felin et al., 2020), centrandose los esfuerzos, en ocasiones, en
lograr un aprendizaje validado de una manera apresurada, provocando que los equipos de trabajo centren
la formulacidn de teorias e hipdtesis alrededor de propuestas de valor cuya validacién y resultados pueden
lograrse u observarse de una manera natural, gracias a los recursos a los que el equipo encargado de la
validacion puede acceder por los medios de los que dispone. De este modo el enfoque podria alinearse
con la consecucion de mejoras de valor incrementales, al estar las técnicas de produccion lean basadas en
la mejora continua e incremental sobre procesos y productos existentes, como se propone originalmente
en el Lean Manufacturing (Ohno, 1988), y observada en algunos estudios de los resultados obtenidos

mediante su aplicacidn (Bhamu y Singh Sangwan, 2014; Shah y Ward, 2007).
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Si se partiese del axioma expuesto, y considerando las diferencias entre la innovacién radical e incremental
(Dewar y Dutton, 1986), conceptualmente basadas en que la implementacion de una innovacién radical
tiene como resultado cambios revolucionarios, mientras que las mejoras incrementales suponen pequefias
mejoras en los productos o servicios existentes (Tushman y O’Reilly, 1996), esto supondria que en entornos
con alta incertidumbre e imprevisibilidad como los actuales en gran parte de los sectores, la aplicacion
del enfoque Lean Startup podria ser contraproducente para la supervivencia de las organizaciones a largo
plazo. Por otra parte, si esta hipdtesis fuese cierta, en su aplicacidon habria una carencia de alineacidn
entre los objetivos de las organizaciones de caracter innovador (ya sean establecidas o de nueva creacién),
especialmente de aquellas que persiguen la creacién de valor significativo, mediante la produccion de

nuevos productos u originar nuevas industrias.

Mediante este trabajo de investigacidn se persigue contribuir al conocimiento acerca de como influye el
enfoque Lean Startup y las metodologias que lo desarrollan en la definicion de propuestas de valor, en
este caso en los Centros Tecnoldgicos, cuya misién es mantenerse en la vanguardia del conocimiento y
el desarrollo tecnoldgico, como principal agente de innovacion territorial (Rincon-Diaz y Albors-Garrigds,
2017) para guiar en la implementacién de mejoras incrementales en los productos y servicios del
portafolio, que permiten aumentar su eficiencia, eficacia, el ciclo de vida y las expectativas de ventas sobre
los clientes actuales, asi como en los desarrollos radicales o disruptivos, considerando las tecnologias y

conocimientos avanzados con los que cuentan los Centros Tecnoldgicos.

De manera concreta, se propone la siguiente pregunta de investigacion:

Pregunta de investigacion 3.
¢Qué relacion existe entre la adopcion del enfoque Lean Startup y el grado de innovacién de las

propuestas de valor?

1.4.4. Los perfiles profesionales y las habilidades necesarias para la aplicacion del enfoque en
un Centro Tecnoldgico

El Lean Startup pone énfasis en la experimentacion y en la validacidn cientifica de hipdtesis, basadas en
la evidencia, a través de la interaccidn con los clientes, posponiendo el tiempo dedicado a la planificacidon
o el planteamiento de teorias, para “salir fuera de la oficina” (Blank, 2020) y conversar, escuchar e
interactuar con los potenciales clientes tan pronto como sea posible, desarrollar un producto minimo
viable para obtener un retorno rapido que permita aprender, y mejorar la propuesta de valor que se
esta desarrollando. Siguiendo esta premisa, el enfoque Lean Startup desalienta iniciar el planteamiento
y analisis de cualquier negocio sobre los planes de negocio tradicionales porque estos “fallan en el
contacto con los clientes” (Blank, 2020; Blank y Dorf, 2012) o, como ejemplifican Timmons y Spinelli

(2007), el plan de negocio queda en gran parte obsoleto en el momento en que deja la imprenta.
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De este modo, es la interaccion con los potenciales clientes lo que convierte las hipdtesis iniciales en
hipdtesis validadas, sosteniéndose en hechos y datos, fomentando el aprendizaje y los pivotes (Blank
y Dorf, 2012; Eisenmann et al., 2012; Hampel et al., 2020; Leatherbee y Katila, 2020). En este punto
se plantea el debate acerca de si las organizaciones deben hacer participes a los potenciales clientes
durante todas las etapas del desarrollo de nuevos productos o servicios, si la informacién que se obtiene
es util, puede tomarse como valida y no sesgada para aprender sobre sus necesidades, y sirve para crear
nuevas propuestas de valor que se ajusten a estas (Bocken y Snihur, 2020). La duda acerca de la validez
del retorno obtenido por parte de los clientes y cémo su punto de vista acerca de la idea del futuro
producto pueda ser mejor que la de los proponentes, asumiendo que saben qué querran en el futuro,
acepta un planteamiento que colisiona con las organizaciones que priman la visién de los empleados
clave y las estrategias internas, y que confian en su juicio y la visién del futuro que desean generar
(Kumar et al., 2000), avalados por la creencia acerca de la imposibilidad de los potenciales clientes de
verbalizar necesidades no cubiertas por productos innovadores. Este planteamiento es seguido por las
divisiones de algunas grandes corporaciones como Panasonic (Windl, 2019), Benetton, The Body Shop

o Apple (Ghauri et al., 2011).

Cabe sefialar que el enfoque Lean Startup no persigue sustituir o moldear las ideas a través de la
opinion de los clientes, sino entender qué necesitan y sus problemas, a través de métodos empiricos,
observacionales, o pruebas anecddticas, con el objetivo de conocer si la propuesta de valor tiene
sentido para ellos (Vlaskovits, 2011). El disefio de los experimentos, por tanto, debe ser muy cuidadoso
y con procedimientos claros que permitan medir el retorno. Igualmente, es importante la experiencia
y la habilidad de las personas en contacto con los clientes para aprender y codificar la informacion
recibida, y discernir la mas relevante para que no conduzcan a conclusiones equivocadas (Cohendet
y Edward Steinmueller, 2000; Levinthal y March, 1993; Zollo y Winter, 2002), que provoquen sesgos
y errores en la conceptualizacién y el disefio de los productos y servicios. Para ello, las personas que
participan en la validacidn deben disponer de los conocimientos y las herramientas adecuadas para
entender qué informacion y datos deben utilizar como base para la ejecucién de los experimentos
y la interpretacién de los resultados que permitan un aprendizaje continuado sobre las hipdtesis

validadas.

Por tanto, la pregunta relacionada con el area de investigacion es:

Pregunta de investigacion 4.
¢Cuales son los perfiles profesionales mas adecuados, y las habilidades y conocimientos con las
que estos deben contar para que la aplicacion del enfoque Lean Startup en un Centro Tecnoldgico

sea eficiente?
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1.4.5. La mejora de la capacidad de aprendizaje organizativo a través del Lean Startup

Elaprendizaje organizativo es el proceso de mejora de las acciones a través de un avance en el conocimiento
y comprensién del contexto de una organizacién (Fiol y Lyles, 1985). Por tanto, no es simplemente la
suma del aprendizaje individual y de los grupos (B. Levitt y March, 1988), porque las organizaciones
desarrollan y mantienen sistemas de aprendizaje, y este estd influenciado por factores contextuales
como la cultura organizacional, la estrategia, la estructura y los sistemas (Fiol y Lyles, 1985). Asimismo,
sin codificar e institucionalizar lo que se ha aprendido en los sistemas, estructuras y procedimientos de la
organizacion, los individuos habran aprendido, pero la organizacidn no lo habra hecho (Argyris y Schon,
1978). En este sentido, se hipotetiza que la aplicacidn del enfoque Lean Startup en las organizaciones, con
las adaptaciones necesarias considerando los factores internos y externos de la misma, puede mejorar la
capacidad de aprendizaje organizativo, entendido como el conjunto de recursos o habilidades tangibles
e intangibles que la empresa utiliza para lograr nuevas formas de ventaja competitiva, y que permiten el

proceso de aprendizaje organizativo (Alegre y Chiva, 2008).

El proceso de aprendizaje organizativo consiste en la adquisicidn, difusiéon y uso de conocimientos y,
estd estrechamente relacionado con el desempefio de la innovacién de producto (Argote et al., 2003).
Por lo tanto, a mayor nivel de capacidad de aprendizaje organizativo, mayor grado de desempefio en
la funcion de innovacion de producto (Alegre y Chiva, 2008). Por otra parte, la experimentacion es un
mecanismo de aprendizaje basico para que una empresa innove, al requerir el desarrollo de un nuevo
producto de una serie de experimentos para probar problemas de mercado y tecnologias (Thomke,
2001).

La conceptualizacidon de la capacidad de aprendizaje organizativo también tiene en cuenta que el
aprendizaje organizativo puede ser interno o externo, debiendo existir un equilibrio adecuado que se
adapte a la configuracion de recursos y objetivos estratégicos de la organizacién (W. M. Cohen y Levinthal,
1990). El aprendizaje interno ocurre cuando los miembros de la organizacién generan y distribuyen nuevos
conocimientos dentro de los limites de la empresa, mientras que el aprendizaje externo se produce cuando
el nuevo conocimiento proviene de una fuente externa a través de la adquisicion o la imitacidn, y este se

transfiere a toda la organizacion (Bierly y Chakrabarti, 1996).

En esta area de investigacidon se propone que la incorporacion de los principios del Lean Startup en el
proceso de desarrollo de productos y servicios implica aprendizaje organizativo, tanto externo como
interno, partiendo de las dimensiones facilitadoras de la capacidad de aprendizaje organizativo:
experimentacién, asuncidon de riesgos, interaccion con el entorno externo, didlogo y toma de
decisiones participativas (Chiva et al., 2007). Relacionado con este punto, el Lean Startup supone
una reflexion interna en torno a las nuevas propuestas de valor, su posible encaje en el mercado
y la estrategia de la organizacidon. Ademas, el disefio y ejecucidn de la experimentacidon conduce a
una comunicacién interna entre los diferentes roles de la organizacién, y las interacciones iterativas

con el entorno para validar las hipdtesis de la propuesta de valor y modelo de negocio fomenta un
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creciente contacto con los agentes de interés (aprendizaje externo). Asimismo, los planteamientos de
desarrollo incrementales permiten clarificar y asumir de manera mas clara los riesgos que se toman
en el proceso de validacién por todas las partes. Finalmente, se establecen una serie de rutinas,
procedimientos y reglas que guian el comportamiento de las personas que componen la organizacion,
lo que promueve el aprendizaje (B. Levitt y March, 1988). Por lo tanto, se asume que la adopcion del
Lean Startup se ve favorecida por la capacidad de aprendizaje organizativo, y también se espera
gue la puesta en prdctica sostenida del enfoque Lean Startup guarde relacién con una mejora de la

capacidad de aprendizaje organizativo.

La relacion entre el aprendizaje organizativo y el Lean Startup ha sido analizada de manera somera
por diversos autores. A modo de ejemplo Contigiani y Levinthal (2019) relacionan la base tedrica
del enfoque Lean Startup con la literatura del Aprendizaje Organizativo, al proporcionar el marco
conceptual para considerar la experimentacion del enfoque como base para el aprendizaje, como
también apunta Ribling (2016). Por su parte, Mansoori (2017), y Mansoori et al. (2019) analizan el
aprendizaje de los diversos agentes presentes en el contexto de las incubadoras de nuevas empresas
gue hacen uso de los principios del Lean Startup, mientras que otros estudios, como los realizados
por Bortolini et al. (2021), Konig et al. (2019), y Zeng y Honig (2016) apuntan su relacidon con el

aprendizaje adaptativo y experiencial.

Por tanto, mediante este trabajo se analizara si la puesta en practica de los principios del Lean Startup
a través de una serie de iniciativas estratégicas en un Centro Tecnoldgico, y que se desarrollan en la
descripcion del estudio del caso (apartado 4.3), influye en la capacidad de aprendizaje organizativo, dando

lugar a la pregunta de investigacion:

Pregunta de investigacion 5.

¢Como influye la adopcion de los principios del Lean Startup en el aprendizaje organizativo?

De manera concreta, se plantea analizar los mecanismos para incrementar la capacidad de aprendizaje
organizativo, y la relacidn con las dimensiones facilitadoras propuestas por Chiva et al. (2007), dando lugar

a dos preguntas especificas de investigacion:

. . ¢éLa aplicacion del Lean Startup en un Centro Tecnoldgico incrementa la capacidad de

Pregunta de investigacion 5a. o o L
aprendizaje organizativo? ¢ Cémo lo hace?

¢Con qué dimensiones facilitadoras de la capacidad de aprendizaje organizativo se

Pregunta de investigacién 5b. .
& & relaciona el Lean Startup?
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1.4.6. Las claves del éxito y obstaculos en la adopcion del enfoque Lean Startup en el proceso
de desarrollo de productos y servicios de un Centro Tecnoldgico

El ajuste entre las necesidades y preferencias de los segmentos de clientes (y otros agentes de interés,
como prescriptores y usuarios finales) que forman parte del mercado, y el valor entregado por una
organizacidn a través de una propuesta de valor concreta es fundamental para que una empresa tenga
éxito (J. M. York, 2018). Sin embargo, las aspiraciones, asi como el umbral y la interpretacion del éxito
derivado de la aplicacion del Lean Startup para alcanzar dicho fin puede diferir desde la perspectiva de una
empresa de nueva creacidén o empresa establecida (Contigiani y Levinthal, 2019), especialmente desde el

punto de vista de los resultados esperados.

Especificamente, el nivel aspiracional vinculado al proceso de experimentacién difiere en lo que respecta a
la significancia relativa de las ganancias esperadas entre una nueva organizacidn y una establecida, porque
la segunda se sustenta sobre sdlidas lineas de actividad entre las que la transferencia de manera temporal o
permanente de recursos financieros, tecnoldgicos, de produccién, materiales o los propios trabajadores, y
su reasignacion a otros proyectos o actividades puede ser mas complejo que en la primera (Fu et al., 2021).
Por ello, las organizaciones establecidas con un modelo de negocio sélido tienden a plantear un analisis
de las decisiones acerca de la exploracién de nuevas ideas desde la dptica de los costes de oportunidad
asociados y los riesgos que se asumen sobre el mantenimiento de los procesos y lineas de negocio presentes
(Levinthal, 2021), al contrario de las empresas de nueva creacion, en las que existe una presion inequivoca
por la rentabilidad (Gupta, 2023), cuentan con limitaciones para el acceso y uso de recursos financieros y
no financieros (Paternoster et al., 2014), y del éxito del proyecto depende la conservacién y crecimiento de
la organizacién tal y como se ha proyectado, por lo que el incentivo y la presidn por conseguir resultados

positivos con nuevas propuestas de valor, a nivel organizativo y personal, es mayor.

De esta forma, mientras que el fracaso puede ser una via de aprendizaje para las organizaciones de
nueva creacion, en el caso de las establecidas este podria suponer la pérdida de empleo de parte de sus
trabajadores (Seggie et al., 2017), o incluso la desaparicion de la propia organizacidn. Por ello resulta
fundamental, en especial en las organizaciones establecidas, aplicar las mejores practicas del Lean
Startup adaptandolo de la mejor manera a su modelo organizativo y de negocio, resultando fundamental
conocer las claves para incorporar y obtener el mayor rendimiento posible, sin fallar en los métodos de

experimentacion que comporta (Pfeffer y Sutton, 2006).

Por lo tanto, el enfoque Lean Startup debe adaptarse a las circunstancias, necesidades, contexto y
naturaleza de cada organizacién y sector en el que se encuentra partiendo de los principios definidos
por Ries (2011, 2017), de manera eficiente y efectiva, definiendo los procesos organizativos y de
gestion necesarios para que la implementacién del enfoque revierta en un beneficio tangible para
la organizacion (Dahle et al., 2020), tanto desde el punto de vista de la eficiencia en el desarrollo de
nuevos productos y servicios, como en el incremento de las tasas de éxito tras su lanzamiento, en

el compromiso de los trabajadores, en la obtencidn de la informacidn de valor para la organizacién,
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y de las claves de mercado obtenidas tras la observacién o conversacidn con los clientes que puede

alimentar sinergias con otras actividades de la organizacion.

En este sentido las organizaciones pueden optar por diferentes grados de adaptacion y personalizacion,
basados en organizaciones hibridas que integran proceso tradicionales y alternativos (Magistretti et al.,
2019), en las cuales puede partirse de la adopcidn de los principios por parte de un grupo de trabajo o de
una division interna (Jurado y Olano, 2014; Magistretti et al., 2019), definirse procesos internos completos
(Guinany Parise, 2017; Power, 2014), o la puesta en marcha de entidades dedicadas independientes, dentro
de la propia organizacidn, basadas en los principios del Lean Startup (Edison, 2020). Como punto de partida,

en todos los casos se requiere la definicidon de los objetivos y claves que se persiguen con su adopcién.

Estos objetivos y claves, por otra parte, pueden interpretarse de manera distinta dependiendo de los
diferentes perfilesdelaorganizacionimplicados (Corley, 2004), desde el punto de vista estratégico del equipo
directivo, o de las personas que componen los equipos de trabajo que participan en el desarrollo técnico y
de mercado de estos productos y servicios, y que estardn en contacto continuo con los potenciales clientes
para evaluar los avances durante el proceso. Por ello, la adopcién del Lean Startup en las organizaciones
requiere de un disefio de abajo hacia arriba y una negociacién de arriba hacia abajo (Chesbrough y Tucci,
2020) para adecuarlo a sus caracteristicas, y afrontar los desajustes entre las iniciativas internas vinculadas
con el enfoque y el negocio principal, para no limitar los beneficios asociados a la transferencia en las
organizaciones, al impactar en las relaciones con los agentes de interés de la organizacién, internos y

externos, y en el escalado de la iniciativa dentro de la organizacién (Hwang y Shin, 2019) .

Por ello, mediante la tesis doctoral se persigue analizar cuales son los factores clave para que los Centros
Tecnoldgicos, como organizaciones establecidas, adapten el enfoque de la experimentacion continua que
ofrece el Lean Startup en sus procesos de desarrollo de productos y servicios, de acuerdo con su contexto,

modelo de gestidn, protocolos y rutinas internas y los objetivos a alcanzar mediante su adopcidn.

En contraposicion a las claves del éxito, también es importante determinar cuales son los obstaculos con
los que puede encontrarse una organizacion como un Centro Tecnoldgico para la adopcién del enfoque
Lean Startup, considerando factores internos (por ejemplo, vinculados a la gestidn de los recursos y los
procesos, a la motivacion de los trabajadores, o culturales) y externos, con el objetivo de actuar sobre ellos
en la medida de lo posible o, al menos, tenerlos presentes para obtener las mayores ventajas posibles de

su implementacién. De este modo, surge la sexta pregunta de investigacion:

Pregunta de investigacion 6.
¢Cuales son las claves del éxito y los obstaculos vinculados a la adopcién de los principios del Lean

Startup?
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Esta pregunta se divide en dos preguntas especificas de investigacion relacionadas con los factores que

pueden impulsar o menoscabar los beneficios de la adopcién del Lean Startup:

¢Cudles son las claves, a nivel de procedimientos, para una adopcion exitosa de los

Pregunta de investigacion 6a. L -
& & principios del enfoque Lean Startup en los Centros Tecnoldgicos?

¢Cuales son los obstaculos con los que puede encontrarse un Centro Tecnoldgico al

Pregunta de investigacion 6b. . .
& & implementar los principios del Lean Startup?

1.4.7. La coordinacion del Lean Startup con las herramientas de gestion y planificacion
estratégica de un Centro Tecnoldgico

Las organizaciones deben tomar decisiones estratégicas en un entorno altamente competitivo, con
rapidos cambios en los valores y paradigmas de consumo, persistentes avances tecnoldgicos, y con
ciclos de vida de los productos mas cortos (Czinkota et al., 2021; European Commission, 2015), a la
vez que tienen en cuenta el equilibrio necesario entre las facetas de explotacion y exploraciéon que
les permite mantenerse en el mercado (March, 1991). Pese a la importancia de la exploraciéon de
nuevas iniciativas, a menudo las organizaciones se ven obligadas a restringir los proyectos de desarrollo
de nuevos productos y servicios, asi como a reorientar los recursos organizativos para resolver las
cuestiones que tienen mas incidencia en el corto plazo (Bebchuk y Stole, 1993). Esta visidn cortoplacista
incide de manera significativa en la distribucion de los recursos y el desarrollo de soluciones dirigidas al
mercado, por lo que el objetivo de obtener una rdpida rentabilidad provoca que no se tenga en cuenta
la idoneidad de la inversidn, los costes de oportunidad asociados, y el claro potencial de la solucién en
el medio y largo plazo, lo que puede poner en riesgo mantener una posicién de ventaja competitiva a

largo plazo (Suarez y Ibarra, 2002).

Esta convivencia entre el corto y medio plazo comporta que las organizaciones recurran a la definicion de
rutinas organizativas, procedimientos y reglas estandarizadas (B. Levitt y March, 1988; Nelson y Winter,
1982) que guian el comportamiento y actitud de las personas que forman parte de la organizacion con
respecto a las funciones y actividades de gestién operativa (por ejemplo, de produccidn, ventas, compras,
o administracién de la organizacidn), asi como a procesos de planificacidén estratégica, entendido como
un esfuerzo disciplinado para tomar decisiones y acciones fundamentales que dan forma a la naturaleza
y direccion de las actividades de una organizacion para alcanzar su vision del éxito en el futuro (Bryson,

1988), logrando un desempefio superior aprovechando sus ventajas (Porter, 2008).

Para maximizar la eficiencia y eficacia, las organizaciones se apoyan en un conjunto de sistemas y
herramientas para la definicidn, recogida y seguimiento de las actividades de gestion operativa (Beheshti
y Beheshti, 2010), como el cuadro de mando integral (Kaplan y Norton, 1992), o software de integracion
de las funciones de gestion de los recursos de la organizacion y sus clientes (Xu et al., 2002). Desde la

perspectiva estratégica las organizaciones utilizan aquellas herramientas que enlazan la formulacién de los
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planes estratégicos (Abell, 1980) con su implementacién y seguimiento, como el mapa estratégico (Kaplan
y Norton, 2004), con otras mas especificas, como los portafolios de negocio (Hedley, 1977) o las hojas
de ruta tecnoldgicas para las actividades de investigacion y desarrollo de la técnica (Groenveld, 1997;

Willyard y McClees, 1987).

Por lo tanto, es necesario que la aplicacién de los principios del Lean Startup se adecue y coordine con
los sistemas y herramientas de gestién operativa y de planificacion estratégica de una manera equilibrada
para que la organizacidn gestione los recursos escasos y los riesgos asumidos en el corto plazo, a la vez que
asegura la viabilidad de la organizacidn a medio y largo plazo, consiguiendo alcanzar el disefio de la vision
futura de la organizacidn, identificar oportunidades de mercado y explorar posibilidades de diversificacidn,
respondiendo a cuestiones estratégicas como ¢ddnde se encuentra actualmente la organizacién? ¢Hacia
donde quiere dirigirse? ¢éComo puede llegar? ¢Por qué es necesario actuar? ¢Qué se necesitaria hacer?
¢Como deberia hacerse? (Garcia y Bray, 1997; Gehani, 2007). La vision estratégica, que ademds contribuye
al desarrollo y transferencia hacia las empresas para satisfacer las necesidades en torno a la innovacion,

por tanto, es clave para el desempefio de los Centros Tecnoldgicos (Arnold et al., 1998).

Para conocer el grado de coordinacién e integracidn necesaria entre estas herramientas y el enfoque Lean

Startup, se plantea la siguiente pregunta de investigacién:

Pregunta de investigacion 7.
¢Como deben coordinarse las herramientas de gestion y planificacion estratégica con el enfoque

Lean Startup en los Centros Tecnoldgicos?
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En el presente capitulo se describen los enfoques de Recursos y Capacidades (Penrose, 1959; Wernerfelt,
1984), y de Capacidades Dindmicas (Teece et al., 1997), a partir de los que se aborda el andlisis de los
resultados e implicaciones de la adopcion de los principios del enfoque Lean Startup en un Centro
Tecnoldgico. A continuacion, se detallan los principios tedricos de los modelos de negocio y su relacion
con la estrategia, los modelos de gestion de la innovacidn y desarrollo de productos y servicios clasicos,
los factores de éxito y fracaso en el lanzamiento de nuevos productos y servicios, y el enfoque Lean
Startup, considerando tanto sus origenes y elementos fundamentales (el ciclo de validacion de hipétesis,
el producto minimo viable y los pivotes), como los principios que lo sustentan, el Desarrollo de Clientes y

la agilidad, y las métricas para medir el progreso.

La definicion del enfoque Lean Startup y su aplicacién, como ya se ha sefialado, es relativamente reciente
y surge de la practica (Ries, 2011, 2017), por lo que sus fundamentos tedricos todavia estan en fase
de desarrollo (Yang et al., 2019). Aunque existen trabajos que analizan la vinculacién con los enfoques
tedricos del Aprendizaje Organizativo (Bortolini et al., 2021; Contigiani y Levinthal, 2019; Kénig et al.,
2019), la Efectuacion (Mansoori et al., 2019; Schuurman y Protic, 2018; Xu y Koivumaki, 2019) o el Bricolaje
(Frederiksen y Brem, 2017; Ghezzi, 2019), su conexidn con las teorias establecidas en el campo de la
direccion de empresas todavia es un reto que debe afrontarse para avanzar en el area de conocimiento.
Por lo tanto, en esta tesis doctoral, y a través de los resultados de la revisidn sistematica de la literatura
y del estudio del caso se aspira a sentar unas bases que permitan una mayor comprension del enfoque,
realizando un posicionamiento tedrico en torno al enfoque de Recursos y Capacidades, y de Capacidades
Dinamicas. Por estos motivos, la descripcidn del enfoque Lean Startup en este trabajo de investigacién

tiene un caracter conceptual.

2.1. Elenfoque de Recursos y Capacidades

2.1.1. Introduccion

El enfoque de Recursos y Capacidades, definido por Penrose (1959), y con contribuciones de autores como
Barney (1986, 1991), Dierickx y Cool (1989), Grant (1991), Mahoney y Pandian (1992), Peteraf (1993),
Rumelt (1984), y Wernerfelt (1984), entre otros, explica que las ventajas competitivas de las organizaciones
se sustentan sobre los recursos y las capacidades internas que estas poseen. De esta forma, se enfatiza
la componente interna de la organizacién para analizar su desempefio, eficiencia y estrategia frente a
la orientacion externa, relacionada con el posicionamiento en el mercado, que plantean autores como
Porter (1985). Aparejado a este enfoque, que relaciona la estrategia y el ambito interno de la empresa
(Sudrez y Ibarra, 2002) surge el enfoque de Capacidades Dinamicas (Teece et al., 1997), que resalta la
habilidad de las organizaciones a lo largo del tiempo para desarrollar, renovar, integrar y reconfigurar las

capacidades organizativas en entornos con continuos y rapidos cambios.
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De esta forma, se utiliza el enfoque de Recursos y Capacidades, asi como el de Capacidades Dindmicas, como
marco tedrico de esta tesis doctoral para examinar el vinculo entre la implementacién de los principios
del enfoque Lean Startup en un Centro Tecnoldgico, y los resultados que se obtienen, en relacion con las

preguntas y areas de investigacion.

2.1.2. Origeny fundamentos del enfoque de Recursos y Capacidades

El enfoque de Recursos y Capacidades tiene su origen en el trabajo de Penrose (1959) a finales de la
década de 1950, y posteriormente de Wernerfelt (1984). Este enfoque pone de relevancia, por una parte,
la heterogeneidad de recursos entre las empresas y, por otra, la imperfecta movilidad de estos recursos,
gue finalmente pueden explicar sus diferencias de desempefio, especialmente en cuanto a su rentabilidad
(Barney, 1991). Es por ello que las organizaciones deberian priorizar la identificacion, desarrollo, proteccidn
y despliegue de aquellos recursos y capacidades que aseguren el logro de una ventaja competitiva

sostenible y, por ende, rentas superiores en el largo plazo (Ventura, 1996).

El enfoque de Recursos y Capacidades se presenta como alternativa a los postulados de la economia
industrial (Furry Eisenhardt, 2021), en la que el desempefio organizativo y las ventajas entre organizaciones
se explican por factores del entorno ligados a las caracteristicas de la industria, asi como la posicién de la
organizacion dentro de la industria, sin considerar sus factores internos (Amit y Schoemaker, 1993; Porter,
1985). Esta perspectiva plantea, por tanto, la importancia de los recursos de la organizacidn para alcanzar
una ventaja competitiva sostenida (Barney, 1991), y un enfoque de procesos mejorados a partir de la
creacion de capacidades (Teece, 2018), siendo estos dos conceptos claves en el enfoque, conservando la
importancia de los factores exdgenos para determinar el potencial competitivo, y establecer la estrategia

vinculando las capacidades internas y el entorno (Collis y Montgomery, 1995).

Los recursos de la organizacidn se definen como existencias de factores disponibles propiedad de la
organizacidn, o que estan bajo su control, y que se convierten en productos o servicios finales mediante
el uso de una amplia gama de otros activos y mecanismos de vinculacion (Amit y Schoemaker, 1993).
La naturaleza de los recursos, de acuerdo con Peteraf (1993) y Wernerfelt (1984) es heterogénea, y
comprenden los elementos fisicos o tangibles que la organizacidn adquiere o desarrolla (infraestructuras,
equipamiento o tecnologias), financieros (efectivo, capital o seguros), recursos humanos (compuesto
por el talento que forma parte de la organizacidn) y bienes intangibles, entre los que se incluyen los
activos protegidos mediante la propiedad intelectual o industrial (como patentes, marcas, licencias,
secreto empresarial o modelos de utilidad), y los que no se materializan como tal, incluyéndose la cultura
organizacional, la reputacion, el conocimiento, la fidelidad, las habilidades y capacidades directivas, las

competencias de los recursos humanos o la gestidn de procesos (Aaker, 1989; Hall, 1992).

En este sentido, los recursos estratégicos son aquellos necesarios para concebir, desplegar y poner en
accién las estrategias que habilitan la generacién de ventajas competitivas sostenibles a largo plazo
(Barney, 1991; Barney et al., 2011), siempre y cuando se cumplan las caracteristicas de ser valiosos,

escasos, dificiles de imitar por parte de la competencia, y dificiles de sustituir (Barney, 1991; Dierickx
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y Cool, 1989; Helfat y Peteraf, 2015). En una linea similar, Grant (1991) plantea que los recursos deben
poderse apropiar, ser duraderos en el tiempo, dificilmente transferibles e inimitables. No obstante, y
siguiendo al autor, los recursos por si mismos no crean valor, sino por la coordinacién necesaria entre si
para hacerlos productivos, y su posesion no explica su potencial, sino la manera en que se explotan, por
lo que es esencial distinguir entre poseer un recurso y la capacidad de utilizarlo de forma eficaz y eficiente

(Ventura, 1996).

De esta forma, se definen las capacidades como la facultad de gestionar adecuadamente los recursos,
generalmente en combinacidn, utilizando procesos organizacionales para lograr un fin deseado (Amit y
Schoemaker, 1993). Los mismos autores plantean que las capacidades se basan en procesos tangibles e
intangibles de la organizacion que se desarrollan con el tiempo a través de interacciones complejas entre
los recursos, y requieren la transmision y el intercambio de informacion a través del capital humano.
Para ello, la organizacion debe recurrir a patrones complejos de coordinacion y cooperacion entre las
personas y los recursos, con el objetivo de realizar una determinada actividad dentro de la organizacién,
gue pueden ser perfeccionados a través del aprendizaje (Grant, 1991). Para desarrollar estas capacidades
distintivas, las organizaciones recurren a rutinas organizativas (Nelson y Winter, 1982), definidas como
pautas preestablecidas de actuacién, que permiten perfeccionar lo aprendido, generando procesos

eficientes y dindmicos que conectan los recursos de la organizacion.

Por lo tanto, una capacidad es un concepto que expresa la conjuncidn entre recursos y pautas organizativas
por medio de las cuales se logra coordinar e incentivar la adecuada interrelacidn entre un conjunto de
recursos tecnoldgicos y humanos para desarrollar una funcidn o actividad determinada (Ventura, 1996).
Uniendo la especificidad e importancia de ambos conceptos en la organizacion se desarrolla el término de
activos estratégicos, que comprende el conjunto de recursos y capacidades dificiles de imitar y comerciar,
escasos y muy especializados que otorgan una ventaja competitiva a la organizacion (Amit y Schoemaker,

1993).

Asimismo, las capacidades, como las rutinas que las sustentan, pueden organizarse de manera jerarquica,
como recogen Fernandez y Suarez (1996), de modo que en un primer nivel se encuentran las capacidades
estaticas u ordinarias, que se asocian a actividades funcionales y operativas de la organizacién, que
permiten operar de forma eficiente y generar ingresos (Teece, 2007). En el segundo nivel estan las
capacidades dinamicas, relacionadas con la innovacién y la transformacidn, enfoque desarrollado por
Teece et al. (1997), y analizadas mas adelante. Finalmente, en un tercer nivel se sitlan las capacidades

transformacionales de aprender a aprender, y de aprender mas rapido que la competencia (Collis, 1994).

2.1.3. El enfoque de Capacidades Dinamicas

Mahoney y Pandian (1992) plantean que el enfoque de Recursos y Capacidades puede enmarcarse en un
contexto dindmico, lo que significa llevar a cabo nuevas combinaciones de recursos como una forma de
lograr una ventaja competitiva de forma sostenida (Ghemawat, 1986; Penrose, 1959). En consecuencia,

el enfoque de Capacidades Dindmicas definido por Teece et al. (1997) amplia la perspectiva, ya que
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analiza las ventajas competitivas a partir del conjunto de recursos y capacidades estratégicas de
la organizacidn, caracterizadas por una serie de atributos (Barney, 1991), planteando que estas
capacidades deben poder modificarse de acuerdo con sus necesidades. De esta forma, las capacidades
dindmicas representan la capacidad de las organizaciones para lograr una aptitud evolutiva ampliando
y modificando deliberadamente su base de recursos y capacidades (Barreto, 2010; Eisenhardt y Martin,
2000) y proveyendo de ventajas competitivas a largo plazo, al permitir mejorar la cuota de mercadoy la

creacioén de valor sostenida en el tiempo (Sunder M. et al., 2019).

Las capacidades dinamicas son definidas por Teece et al. (1997) como la capacidad de la empresa para
aprender, integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas para abordar entornos
gue cambian rapidamente, siendo necesario para ello constituir una cultura organizativa orientada al
cambio, evaluar acertadamente el entorno empresarial y las oportunidades tecnoldgicas (Teece, 2014).
Estas capacidades dindmicas descansan fundamentalmente en los procesos organizacionales que son
moldeados por su posicidn actual y el camino que han recorrido hasta alcanzarla, suponiendo también
un cambio en las rutinas organizativas mediante las cuales se logran nuevas configuraciones de recursos,

gue deben tener la cualidad de ser valiosos, raros, inimitables e insustituibles (Eisenhardt y Martin, 2000).

De acuerdo con Teece (2007), las capacidades dindmicas se reflejan en la capacidad de detectar y dar forma
a las oportunidades y amenazas, aprovechar las oportunidades y mantener la competitividad mediante
la mejora, combinacion, proteccion y, cuando sea necesario, la reconfiguracion de los activos intangibles
y tangibles de la organizacion (Schilke et al., 2018; Teece, 2007), como se analiza en profundidad en su

relacion con la aplicacion del enfoque Lean Startup en los procesos de desarrollo de productos y servicios.

Asimismo, las capacidades dinamicas pueden dividirse en dos niveles (Collis, 1994). El primer nivel se
dirige a las capacidades de la empresa para cambiar el producto, el proceso de produccién, la escala o los
mercados (Winter, 2003), mientras que el segundo nivel se refiere a la capacidad de identificar, evaluar e
incorporar nuevas competencias a la empresa (Danneels, 2002; Schilke, 2014). Por tanto, las capacidades
dindmicas de segundo nivel se utilizan para adquirir capacidades ordinarias y de primer nivel, e implica el

ajuste y la recombinacion de esas capacidades (Danneels, 2002).

2.14. ElLean Startup y las capacidades dinamicas

Las capacidades dinamicas, consistentes en rutinas identificables y especificas, facilitan la interaccion de
varias actividades funcionales de la organizacién, y estan fuertemente vinculadas con el desarrollo de
nuevos productosylatoma de decisiones estratégicas (Eisenhardty Martin, 2000). Por su parte, los procesos
de desarrollo de productos estan orientados a dar forma a oportunidades detectadas por la organizacion,
convirtiéndose el Lean Startup, como elemento vertebrador del mismo, en una capacidad dindmica
(Teece, 2007), al tener la finalidad de filtrar y moldear informacidn de varias fuentes con el fin de crear
unas hipétesis relacionadas con estas oportunidades (Adner y Helfat, 2003) para su aprovechamiento, y
mantener la competitividad mejorando, combinando, protegiendo y, cuando es necesario, reconfigurando

los activos intangibles y tangibles de la organizacién (Teece, 2007).
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Una capacidad dinamica es un patrén aprendido y estable de actividad colectiva a través del cual la
organizacidn genera y modifica sistematicamente sus rutinas operativas en busca de una mayor eficacia,
por tanto la capacidad dinamica se ejemplifica con una organizacion que adapta sus procesos operativos
a través de una actividad relativamente estable dedicada a la mejora de procesos (Zollo y Winter, 2002),
definicion en la que también encaja la finalidad de la adopcién de los principios del Lean Startup por parte

de una organizacion.

La consideracion del Lean Startup como una capacidad de las organizaciones es analizada en la literatura
por Harms y Schwery (2020), quienes catalogan el enfoque como una capacidad que permite realizar las
actividades asociadas a su implementacion, que incluye la experimentacidn iterativa, la comprension
de los clientes y usuarios en profundidad, la validacion del impacto de los resultados de la iteracion,
asi como el aprendizaje para utilizar la informacidon para actualizar creencias y acciones, y la capacidad
de formular y probar hipdtesis. Por tanto, el ciclo crear-medir-aprender (CMA) del Lean Startup (Ries,
2011) para la validacion de hipdtesis y creacidén de los PMV puede considerarse como un conjunto de
rutinas que guian la evolucion de la configuracidén de recursos de una organizacion, tal y como define
las capacidades dindmicas Zott (2003) a través del aprendizaje. En este mismo sentido, se observa
como las herramientas y practicas ligadas al Lean Startup en el proceso de validacidon del modelo de
negocio apoyan en el proceso de explotacidn de oportunidades y el desarrollo de capacidades para la

experimentacion (D. S. Silva et al., 2021).

La efectividad con la que las organizaciones ejecutan esta capacidad dindmica, y cdmo son capaces de
configurar la base de recursos con su uso, determina el valor estratégico de dicha capacidad para la
empresa (Eisenhardt y Martin, 2000). Por lo tanto, cuanto mejor se implemente y desarrolle el enfoque
Lean Startup en una organizacién, mejor sera el proceso de innovacion y ordenacion de los recursos
porque, tal y como demuestran Harms y Schwery (2020), las capacidades del Lean Startup contribuyen
positivamente al rendimiento, al existir una relacion moderadamente fuerte, robusta y altamente
significativa entre estas capacidades y el desempefio organizacional. De esta manera, la aplicacion
del Lean Startup ayuda en el disefio de las estrategias para explotar las fortalezas de los recursos, las
inversiones necesarias para mantener y desarrollar los recursos y capacidades de la organizacion, e
identificar las carencias a cubrir considerando los retos futuros para generar ventajas competitivas
(Grant, 1996).

En una linea similar, J. M. York y York (2019) argumentan que el Lean Startup proporciona un modelo
para gestionar la innovacién de manera efectiva, proporcionando a la organizacién la oportunidad de
desarrollar capacidades dindmicas mediante la integracién, construccidn y reconfiguracion de las
competencias internas y externas para dirigirse a entornos cambiantes. A este respecto, Ghezzi y Cavallo
(2020) precisan como el Lean Startup brinda un conjunto de conceptos y constructos para organizar
las tensiones entre el uso de recursos escasos para obtener la mayor ventaja posible, y la renovacion y
recombinacion constante de recursos existentes y nuevos en otros. En el caso de los Centros Tecnolégicos

estos recursos son eminentemente tecnoldgicos e intangibles, basados en el capital humano que posee

41



42

2. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

una serie de conocimientos especializados que, de acuerdo con Hall (1992), son los mas valiosos desde el

punto de vista de su contribucion a la creacion de ventajas competitivas sostenibles.

Considerando los origenes y las bases que sustentan el desarrollo conceptual y metodolégico del Lean
Startup, este también debe ser considerado como una capacidad. Por una parte, porque el Lean Startup
se inspira en los principios del Lean Manufacturing (Ohno, 1988) para la aplicacion del método cientifico
a la resolucidn del problema de desarrollo empresarial, y la mayor parte de la literatura considera que los
sistemas de gestidn lean constituyen una capacidad dinamica de la organizacién (Secchi y Camuffo, 2016;
Sunder M. et al., 2019) para cuestionar, renovar y mejorar sistematicamente sus rutinas. Estos sistemas
de gestion lean estdan permanentemente involucrados en bucles continuos y abiertos de aprendizaje
organizativo, que fomentan la mejora del rendimiento y el desarrollo de capacidades (Anand et al., 2009;
Secchi y Camuffo, 2016), mediante la aplicacidon de conjuntos de practicas, herramientas y técnicas para

llevar a cabo las actividades (Anand et al., 2009).

Por otra parte, el Lean Startup incorpora los principios de desarrollo agil de software (K. Beck et al., 2001; Dyba
y Dingsgyr, 2008), también considerados catalizadores de las capacidades dinamicas, porque son utilizados
para orquestar y administrar adecuadamente la dotacién de recursos existentes de una organizacién,
o estimular la creacion de nuevos recursos mediante la recombinacidn de recursos de manera diferente

(Ghezziy Cavallo, 2020).

Las capacidades dinamicas surgen del aprendizaje (Zollo y Winter, 2002) y, ademas de la acumulacion de
experiencia como mecanismo de aprendizaje para la creacién de capacidades dindmicas, también son
importantes los procesos cognitivos mds deliberados, como la articulacion del conocimiento, a través
de debates internos, y la codificacion del mismo (Barreto, 2010; Zollo y Winter, 2002). El proceso de
identificacion y generacion de nuevos conocimientos, y el planteamiento de los recursos y capacidades
necesarios requiere de un aprendizaje organizativo, siendo la capacidad de aprender uno de los recursos
mas valiosos de la organizacion para el desarrollo de competencias esenciales (Ventura, 1996). Estos
conocimientos adquiridos se aplican para innovar, que permite a su vez explotar la potencialidad de
recursos y capacidades que posee la empresa, o desarrollar nuevos, para mantener la ventaja competitiva,
considerando el equilibrio entre las actividades de explotacién y exploracion (Suarez y Ibarra, 2002). La
incorporacion de los principios del Lean Startup en el proceso de desarrollo de productos y servicios puede
mejorar la capacidad de aprendizaje organizativo, ya que comprende los recursos o habilidades tangibles
e intangibles que lo permiten, y es utilizado para lograr nuevas formas de ventaja competitiva (Alegre y
Chiva, 2008), ya que a través del Lean Startup se establecen una serie de rutinas, procedimientos y reglas
gue guian el comportamiento y promueven el aprendizaje de las personas que componen la organizacion.
Los mecanismos de aprendizaje, por tanto, deben tener cabida en la adopcidon de los principios del Lean
Startup que realizan las organizaciones que los implementan para aprovechar al maximo la capacidad de

generar ventajas competitivas.
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2.2. El modelo de negocio, los factores de éxito en el lanzamiento de nuevos
productos y servicios, y los procesos para su desarrollo

2.2.1. El modelo de negocio y su relacion con la estrategia

Si se considera la acepcion del término estrategia planteado por Porter (2008), esta se define como la
posicién de una compafiia en el mercado a largo plazo, el aprovechamiento de las ventajas relativas que
puede utilizar para proveer valor a sus clientes, y la creacién de diferenciaciones dificiles de replicar entre
las partes de su “sistema de actividades”, con el objetivo de que el valor que ofrece a sus clientes permita
obtener el mayor retorno de la inversion posible. Como plantea Jukka (2021), las estrategias de negocio
explican cédmo las empresas compiten en sus respectivos entornos de mercado, y buscan lograr un
desempefio superior, definiendo la literatura sobre direccidn de empresas varias categorias de estrategias
gue persiguen dicho fin. Por otra parte, el modelo de negocio consiste en la representacion abstracta de
algunos aspectos de la estrategia de la empresa, delineando los detalles esenciales que se deben tener
en cuenta para entender cdmo la empresa puede entregar valor a sus clientes con éxito de la manera mas

eficiente (Seddon y Lewis, 2003).

Asi, el modelo de negocio se relaciona con la estrategia en la medida en que este configura operativamente
las actuaciones establecidas por la estrategia y, por consiguiente, a mayor grado de alineacién en su
implementacién, mejor desempefio empresarial sera capaz de desarrollar la organizacién (Zott et al., 2011).
Casadesus-Masanell y Ricart (2010) buscan separar y al mismo tiempo relacionar los conceptos modelo de
negocio y estrategia, y definen el modelo de negocio como el reflejo de la estrategia de la empresa, que
puede ser analizado también como la codificacion de la aplicacién de los recursos de inversion utilizados

para controlar la ruta estratégica de realizacidon de valor (P. Johnson y Foss, 2016).

En referencia al concepto de modelo de negocio, se trata de un término relativamente nuevo en la literatura,
como apuntan Zott y Amit (2008), por lo que no existe un consenso claro en cuanto a su definicidn y estructura
(Xu y Koivumaki, 2019), abundando las definiciones amplias, y careciendo muchas de ellas de especificidad
(Foss y Saebi, 2017). El concepto modelo de negocio fue citado por primera vez en un articulo académico de
Bellman et al. (1957), y comenzd a estudiarse con mucho detenimiento a partir de la segunda mitad de la
década de los noventa, como un tema recurrente en estudios y articulos académicos (Ghaziani y Ventresca,
2005).

A partir de dicho trabajo diversos autores (Foss y Saebi, 2017; Morris et al., 2005; Onetti et al., 2012; Ritter
y Lettl, 2018; Zott et al., 2011) han planteado amplias revisiones de la literatura con el fin de analizar las
diferentes definiciones planteadas en torno al concepto, y desglosar los elementos constituyentes del
mismo, asi como las interrelaciones que se establecen entre si. Mas recientemente los trabajos de Bashir
etal. (2020) y Budler et al. (2021) han perseguido los mismos objetivos: clarificar el concepto, relacionarlo
con la innovacion, desglosar los elementos esenciales e identificar la relacidn con diversas corrientes de

investigacion, la estrategia y el desempefio empresarial. De este modo, el modelo de negocio, como parte
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de la gestidn estratégica, es un concepto que ha crecido rapidamente en los ultimos afios (Bahari et al.,
2015). Como resultado se han generado una gran disparidad de elementos que definen su composicion,
siendo los mds comunes los relativos a las finanzas, procesos, capacidades, actividades, cadena de valor,
relacion con clientes, agentes del entorno (como socios, distribuidores o grupos de interés), empleados y
colaboradores, y relacionados con factores asociados a la cognicidn, transaccion, recursos, arquitectura,
modelos de gobernanza, o incentivos (Wirtz et al., 2016; Zott et al., 2011). A modo de ejemplo, Massa
et al. (2017) identificaron 180 componentes Unicos propuestos en la literatura del modelo de negocio, lo

que lleva a una considerable complejidad en su comprension.

En consecuencia, en la literatura se encuentran diferentes aproximaciones respecto a los elementos
constituyentes del modelo de negocio y sus interrelaciones, no existiendo un acuerdo Unico en cuanto
a su definicion, pese a que las raices tedricas estan arraigadas en los campos de la gestidn estratégica, la
economiay lainnovacién (Foss y Saebi, 2017; Lanzolla y Markides, 2021). Asi se encuentra la propuesta de
Chesbrough y Rosenbloom (2002), quienes describen el modelo de negocio como el mapa cognitivo que
ayuda a los directivos a identificar un mercado objetivo, articulando la proposicién de valor, construyendo
la cadena de valor y la estructura de costes, describiendo la posicién de la empresa en el mercado y
formulando la estrategia competitiva. Desde la perspectiva cognitiva, L. L. Martins et al. (2015) también
apuntan a que los modelos de negocio involucran las estructuras cognitivas que consisten en conceptos y
relaciones entre ellos que organizan la comprensidn gerencial sobre el disefio de actividades e intercambios

que reflejan las interdependencias criticas y las relaciones de creacion de valor.

Linder y Cantrell (2000), por su parte, proponen la articulacién del modelo de negocio en siete
componentes: modelo de precios, modelo de facturacién, modelo de canal, modelo de comercializacion,
relacion con los clientes propiciada por internet, estructura organizativa y proposicion de valor. Teece
(2010) define la esencia del modelo de negocio en materializar las necesidades del cliente, articulando
la manera en la que un negocio responde y entrega valor a los clientes, los persuade para pagar por un
valor, y convierte esos pagos en beneficios a través del disefio adecuado de los elementos de la cadena de
valor. Mientras, W. K. Smith et al. (2010) definen los modelos de negocio como el disefio mediante el cual
una organizacién convierte un conjunto determinado de opciones estratégicas (sobre mercados, clientes,
propuestas de valor) en valor, y utiliza una arquitectura organizativa particular de personas, competencias,
procesos, cultura y sistemas de medicion para crear y capturar este valor. De una manera mas sintética,
Hamel y Valikangas (2003) organizan el modelo de negocio en cuatro grandes bloques: |a I6gica del cliente,
la estrategia, los recursos y la red de contactos. Zott et al. (2011) introducen cuatro puntos centrales que
describen los modelos de negocio como (1) una nueva unidad de andlisis que es distinta del producto,
empresa, industria o red; (2) un enfoque holistico a nivel de sistema para explicar como las empresas
hacen negocios; (3) conceptualizaciones donde las actividades juegan un papel importante; y (4) una

explicacién tanto de la creacion de valor como de su captura.

Relacionado con este punto, Ritter y Lettl (2018), tras una revision extensa de la literatura sobre

modelos de negocios, identifican cinco perspectivas diferentes sobre el término: (1) las actividades del
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modelo de negocios son una descripcion de las actividades necesarias para cumplir con la estrategia
del emprendedor; (2) la légica del modelo de negocio es una descripcidn de la légica de creacién
de valor creada por estas actividades; (3) los arquetipos de modelos de negocios son ejemplos de
dicha légica, que son bien conocidos y comprobados, como los modelos freemium-premium (Teece,
2010) o los modelos de ingresos recurrentes; (4) los elementos del modelo de negocio describen
como desarrollar una propuesta de valor Unica, y cdmo entregarla a los segmentos de clientes; y
finalmente, (5) la alineacién del modelo de negocio describe la forma en que los diferentes elementos

interactlan entre si.

Por otra parte, Osterwalder et al. (2005) definen el modelo de negocio como una herramienta conceptual
gue contiene un conjunto de objetos, conceptos y sus relaciones con el objetivo de expresar la logica
empresarial de una organizacién especifica. Por lo tanto, deben considerarse los conceptos y relaciones
gue permiten una descripcidn y representacion simplificada de qué valor se brinda a los clientes, como
se hace y con qué consecuencias financieras. Adicionalmente, describen un conjunto de elementos del
modelo de negocio, realizando una definicién sustentada sobre nueve bloques constituyentes: propuesta
de valor, segmentos de mercado, relacidn con el cliente, canales, actividades clave, recursos clave, alianzas
clave, estructura de costes y flujo de ingresos. Siguiendo la importancia del valor, y si se analiza el modelo
de negocio desde esa perspectiva, Bocken y Short (2016) definen tres elementos esenciales: la propuesta
de valor (lo que la organizacion ofrece y a quién), la creacién de valor y su entrega (como se crea y entrega

la oferta), y la captura de valor (cémo se generan ingresos y otras formas de valorizarlo).

Si se centra el modelo de negocio en torno al concepto de valor, tal y como recoge Richardson (2008), este
consiste en una propuesta de valor (los productos y/o servicios que una empresa ofrece a sus clientes),
un sistema de creacién y entrega de valor (el sistema de actividades, procesos, capacidades y recursos a
través de los cuales la empresa entrega la propuesta de valor a sus clientes y logra una ventaja competitiva),
y la captura de valor (la forma en que la empresa genera ingresos y ganancias a partir de la entrega de la

propuesta de valor).

Por su parte, Hamermesh et al. (2002) definen el modelo de negocio como una suma de las decisiones
comerciales y las compensaciones empleadas por una empresa para obtener ganancias, organizadas
en cuatro categorias: fuentes de ingresos, gastos clave, tamafio de la inversion y factores criticos de
éxito; y Magretta (2002) describe los modelos de negocios como historias que identifican al cliente, lo
gue valora ese cliente, y como la empresa entregara ese valor de manera rentable. En otra linea, Morris
et al. (2005) proponen un marco compuesto por seis elementos que caracterizan el modelo de negocio:
como crea valor la empresa, para quién crea valor la empresa, cuales son las fuentes internas de ventaja
de la empresa, cdmo se posiciona la empresa en el mercado, cdmo consigue hacer dinero, cudles son
las ambiciones de tiempo, alcance y tamafio del emprendedor. Mientras, Eisenmann (2012) define los
principales elementos del modelo de negocio como la propuesta de valor para el cliente, la gestion de

la tecnologia y las operaciones, el plan de comercializacion y la formula para los beneficios, y Kavadias
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et al. (2016) plantean el modelo de negocio como un sistema cuyas diversas caracteristicas interactdan, a

menudo de formas complejas, para determinar el éxito de la empresa.

Finalmente, y de acuerdo con Trimi y Berbegal-Mirabent (2012), el desarrollo de modelos de negocio
asiste en la toma de decisiones, proveyendo de informacién, herramientas de validacion y la identificacion

de nuevas oportunidades, incrementando las oportunidades de éxito.

Considerando los puntos anteriores, resulta fundamental que tanto la estrategia como el modelo de
negocio se encuentren alineados con el fin de alcanzar un mejor desempeifio empresarial, aunque en
ocasiones los conceptos modelo de negocio y estrategia son considerados erréneamente como sinénimos
(Yip, 2004). La estrategia establece y adapta los recursos, y determina cudles deben ser los mecanismos
mas adecuados para realizar las transacciones para aportar valor a los clientes, mientras que el modelo
de negocio debe hacer operativa la estrategia planteada con las limitaciones de la primera. Si se llegase a
tratar y formular de manera independiente el modelo de negocio de la estrategia, se podrian dificultar los
progresos y la sostenibilidad de la empresa. Es por ello que la literatura ha reconocido el importante papel
de los modelos de negocio en el desempefio de las empresas y en la generacidn de ventajas competitivas
(Bhatti et al., 2021; Foss y Saebi, 2017; Zott et al., 2011). Sin embargo, para lograr una ventaja competitiva
sostenible, las organizaciones encuentran cada vez mas necesario no solo aprovechar un modelo de
negocio que funciona bien, sino también actualizarlo e innovar sobre sus componentes de manera

constante (Karimi y Walter, 2016).

2.211.  La redefinicion y el disefo de nuevos modelos de negocio

Lainnovacion en el modelo de negocio consiste en la creacion de nuevas propuestas de valor y sistemas
de entrega y captura de valor, con el fin de generar un valor econdmico superior (Richardson, 2008),
y se refiere tanto a la transicion de un modelo de negocio a otro dentro de empresas establecidas,
como a la definiciéon de modelos de negocio desde cero en empresas de nueva creacion (Baldassarre
et al., 2017).

La innovacion del modelo de negocio ha atraido una mayor atencion durante los ultimos afios,
impulsado en parte como resultado de la revolucion digital, que ha permitido una amplia gama de
nuevos modelos (Ganguly y Euchner, 2018), pese a que esta corriente de investigacidn y la practica
todavia adolece de falta de homogeneidad, claridad y direccion (M. W. Johnson et al., 2008; Wirtz
etal., 2016). Innovar en el modelo de negocio permite crear ventajas competitivas y generar retornos
(Amit y Zott, 2012; Bashir y Verma, 2018; Keeley et al., 2013), contribuyendo significativamente, y de
manera especifica, al crecimiento de la productividad (Wannakrairoj y Velu, 2021) y a la satisfaccion
de los clientes, entendida como la maximizacién de la entrega de valor y la retencién de los clientes
valiosos (Nunes y Pereira, 2021), por lo que la innovacidn en el modelo de negocio se asocia con un
mejor desempefio de la organizacién (Bock et al., 2012; Zhang et al., 2021). Por ello, el proceso de

redefinicion o disefio de nuevos modelos de negocio debe estar guiado siempre por la mision, visidn
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y objetivos estratégicos de la organizacion, para asi alinear los elementos y actividades relacionados
con la gestion operativa con la estrategia empresarial, mejorando asi el desempefio de la organizacién
(Foss y Saebi, 2017), entendido como la capacidad para cumplir las metas y objetivos haciendo un uso

racional de los recursos.

Aunque distintas empresas pueden dirigirse a las mismas necesidades de un cliente determinado siguiendo
estrategias similares, estas pueden utilizar diferentes modelos de negocio y de organizacion de sus recursos
internos, implicando diferentes resultados (DaSilva y Trkman, 2014; Lanzolla y Markides, 2021). Por lo
tanto, sustentado sobre la planificacion estratégica, las acciones de recogida de informacion relevante, el
procesamiento y analisis de la misma, asi como su difusidn a la organizacion ayudan a esbozar el modelo
de negocio mas adecuado a partir de la propuesta de valor disefiada, con el objetivo de adecuarla al
mercado y conseguir una diferenciacién efectiva, observandose para ello codmo se articula la competencia
(su estructura, comportamiento, fortalezas o debilidades), cémo se definen los segmentos de mercado, o

analizando los recursos y capacidades internas.

Ademas, los modelos de negocio deben adaptarse a cada situacién concreta, no basta con copiar por
completo nuevos modelos de negocio innovadores que han tenido éxito en un sector y trasladarlo a otro
directamente. Es comun utilizar la comparacién de los modelos de negocio de Airbnb, Uber, LinkedIn,
Pinterest, o Twitter para explicar nuevas iniciativas de cualquier segmento, categoria de productos o

sector, convirtiéndolas en menos diferenciales o innovadoras (Huston y Squire, 2015).

Todo ello porque un modelo de negocio tiene que ser algo mas que una manera légica de hacer negocios,
y debe perfeccionarse para satisfacer las necesidades de los segmentos de clientes. Ademas, debe ser
dificil de imitar (Amit y Zott, 2012) por las relaciones establecidas entre agentes de la cadena de valor y
los clientes, la estructura organizativa, o por una sélida proteccion de la propiedad intelectual. De este
modo, el buen disefio del modelo de negocio y su implementacidn es clave para el éxito, en particular
en el contexto de la innovacidn, siendo comun observar cémo grandes avances tecnoldgicos fracasan
comercialmente por la poca atencidn dada al disefio del modelo de negocio para llevarlo adecuadamente
al mercado (Burgers et al., 2008). Asi, los modelos de negocio innovadores permiten a las empresas
comercializar sus ideas, recursos y productos de nuevas formas estratégicas, operativas y econdémicas,
ampliar la cartera de productos y servicios, y abordar las nuevas necesidades del mercado (Chesbrough,
2010).

Los principios del Lean Startup, como se explica mas adelante, promueven la innovacién 4gil de los modelos
de negocio (Ghezzi y Cavallo, 2020), apoyandose en diferentes herramientas y metodologias encaminadas

a la recogida y andlisis de la informacion haciéndolos evolucionar hacia el futuro (Figura 3).
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Figura 3. Relacidn entre la estrategia empresarial, el modelo de negocio, y los factores que influyen en su disefio y
evolucion durante el tiempo.

Fuente: elaboracion propia.

2.212. Elementos que constituyen el modelo de negocio

El Business Model Canvas o lienzo del modelo de negocio (Figura 4) es la herramienta estratégica
desarrollada a partir del trabajo de Osterwalder (2004), que permite la definicion de nuevos modelos de
negocio o describir los existentes de una manera visual y sencilla, asi como reflexionar sobre los mismos.
Se ha optado por explorar con mayor detenimiento esta herramienta por ser ampliamente utilizada en
el dmbito empresarial (Chesbrough, 2010; Dahle et al., 2020; Rytkénen y Nenonen, 2014), al facilitar
la descripcidon del modelo de negocio, resumiendo graficamente su légica, y presentando solamente el
contenido mas relevante para los pasos iniciales del negocio, cuyo diseifio fomenta la constante reflexion
sobre las decisiones mas importantes relacionadas con el entorno, evidenciando las relaciones entre sus
elementos vy sus articulaciones en diferentes campos, como un manual que facilita incluso la busqueda
organizativa para alternativas estratégicas (Martikainen et al., 2014). El propésito del modelo es contar
con la capacidad de simular cambios y mejoras de manera tedrica antes de emprender la inversion de
crear el negocio (Baden-Fuller y Morgan, 2010), siendo una herramienta de apoyo fundamental para la

aplicacién del principio de aprendizaje validado del Lean Startup.
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Figura 4. Business Model Canvas o lienzo del modelo de negocio.

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2010).

El lienzo del modelo de negocio es, por tanto, una herramienta Util para realizar diferentes andlisis, al
esquematizar graficamente cdmo una empresa crea valor para sus clientes, evidenciando las relaciones y la
l6gica del negocio, permitiendo la identificacidn de los factores mas relevantes para la entrega de un valor
superior a los clientes, y el establecimiento de ventajas competitivas organizativas (Osterwalder y Pigneur,

2010). El lienzo del modelo de negocio se compone de nueve elementos o bloques interrelacionados:

e Segmentos de mercado. Se considera el eje central del modelo de negocio, porque es necesario
comprender quiénes son los clientes y los usuarios, y los roles en la compra y uso del producto y
servicio. Responde a las preguntas ¢ para quién vamos a generar valor? ¢ Quiénes van a obtener un
beneficio con nuestra actividad? Puede ser un mercado masivo, un mercado segmentado a alto
nivel (por ejemplo, “mujeres”, “mayores”) o un mercado segmentado de forma mas minuciosa
(por ejemplo, “mujeres deportistas menores de 55 afios, con poder adquisitivo alto y que viven en

grandes ciudades”).

e Propuesta de valor. Es el factor que hace que los clientes se decanten por una empresa u otra, al
satisfacer de una manera mas eficiente sus necesidades. Se trata del centro del modelo de negocio,
e identifica los trabajos del cliente (aquello que intentan resolver en su vida personal y laboral), las
alegrias (los resultados que quieren conseguir o los beneficios concretos que buscan) y las frustraciones
(los malos resultados, riesgos y obstaculos relacionados con los trabajos del cliente) para crear valor
para los clientes (Osterwalder et al., 2014). En este apartado se responden cuestiones en relacion con

éen qué sentido aporta valor al mercado lo que ofrecemos? ¢Es por la novedad, por su rendimiento,
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por las posibilidades de personalizacién, la marca, la reduccién de riesgos, la accesibilidad, el disefio,
la usabilidad o la conveniencia? ¢Cudl de los problemas del cliente se estd resolviendo? ¢Qué
combinacién de productos y servicios se estd ofreciendo a cada segmento? El valor ofrecido puede

ser cuantitativo (por ejemplo, precio) o cualitativo (por ejemplo, disefio de vanguardia).

Canales. Los canales de comunicacién, distribucién y venta establecen cémo se realiza el contacto
entre la empresa y el cliente, desempefiando un papel esencial en la experiencia de usuario.
Se debe plantear ide qué manera llegamos a los segmentos de mercado definidos? ¢Como se
relacionan unos canales con otros? ¢ Cudles son los mas eficientes? ¢ Por qué esos y no otros? ¢Son
canales propios o compartidos? ¢Puede ser una fuerza de ventas, un canal en internet, tiendas
propias, presencia en tiendas multimarca/multiproducto o distribuidores? De cara a desarrollar una
estrategia de canal es necesario plantearse como captar la atencién del cliente, permitirle evaluar la

propuesta de valor, realizar la compra y entrega, y como articular la relacién postventa.

Relacidn con el cliente. Aunque pueda parecer similar al concepto anterior, en este punto se definen
los tipos de relaciones que establece una empresa con cada uno de los segmentos identificados,
proponiendo cuestiones como ¢hay atencion personal? ¢Se plantea una relacidon de autoservicio?
éSe pretende cocrear un producto o servicio con un segmento determinado? De este modo, las
relaciones con los clientes pueden tener como objetivo su captacion, fidelizacién, o la estimulacion
de las ventas, pudiéndose utilizar por ejemplo el modelo clasico AIDA (Barry y Howard, 1990) para
identificar las etapas del proceso de compra de un consumidor desde que recibe la informacion
sobre un producto o servicio, hasta su adquisicion. El tipo de relacion establecida repercute en gran

medida en la experiencia global del cliente.

Flujo de ingresos. Se refiere a los ingresos que genera una empresa en los diferentes segmentos de
mercado. Deben plantearse cuestiones como ¢cuanto estdn dispuestos a pagar nuestros clientes
por lo que les ofrecemos? ¢Cudnto pagan actualmente por lo que hay en el mercado? iDe qué
manera prefieren pagar? Se puede proponer que paguen por poseer el producto (como en el caso
de un libro), por el uso que hagan de él (servicio de telefonia), por una suscripcion (en el caso de
un gimnasio), por el alquiler (como hace Avis), por una licencia o franquicia (en los restaurantes
McDonald’s), por intermediar entre dos partes (empresas inmobiliarias) o por publicidad (Google),
implicando ingresos por transacciones derivados de pagos puntuales, o bien ingresos recurrentes a
través de pagos periddicos. También se debe afinar en la estrategia de fijacion de precios, definiendo

sistemas fijos o dindmicos, segun interese.

Recursos clave. Describen los activos mds importantes para que un modelo de negocio funcione,
al permitir crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con
los segmentos de cliente y percibir ingresos. Responde a cuestiones como ¢écudles son los recursos
fundamentales para nuestra propuesta de valor? ¢Es el tener una red de tiendas propias? ¢ Poseer
un centro de atencidn al cliente? ¢ La prescripcion de nuestra oferta? Los recursos pueden ser fisicos
(maquinas, instalaciones o puntos de venta), intelectuales (patentes, marcas o conocimientos),

humanos o financieros (tener efectivo o acceso a lineas de crédito, poseer una cartera de acciones).
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e Actividades clave. Son las operaciones mas importantes que debe emprender una empresa para
que el modelo de negocio funcione. Pueden tratarse de actividades de produccion (relacionadas
con la I+D, el disefio, la fabricacion y la entrega de un producto), la comercializacion y el marketing
(disefio y ejecucidn de las acciones promocionales), la resolucidon de problemas (actividades que
implican la busqueda de soluciones nuevas a los problemas de cada cliente) o el desarrollo de una

plataforma.

e Alianzas clave. Se describe la red de proveedores y socios que contribuyen al funcionamiento
del modelo de negocio. En este caso, las cuestiones son ¢con quién vamos a establecer alianzas
estratégicas? ¢Quiénes son nuestros proveedores clave? ¢Adquirimos algun recurso clave de
un tercero? ¢Alguna de nuestras actividades clave las desarrolla un tercero? Las motivaciones
para establecer una alianza estratégica pueden ser la optimizacién y el aprovechamiento de
las economias de escala, la reduccion de riesgos e incertidumbre, el acceder a recursos o
actividades que no se desean desarrollar internamente, o contar con apoyos en las fases de

desarrollo o puesta en el mercado.

e Estructura de costes. Se describen todos los costes que se incurren al trabajar en un modelo
de negocio determinado: éen qué se gasta el dinero? ¢Qué recursos clave son los mas caros?
¢Qué actividades clave se llevan mas dinero? Obviamente se deben reducir los costes al maximo,
pero este principio no siempre es critico, puesto que el modelo de negocio puede moverse entre
dos extremos, el enfoque prioritario en el coste (minimizarlo siempre que se pueda, como en el
caso del modelo de bajo coste de Ryanair) y el enfoque prioritario en el valor (la preocupacion
con el coste es mas pequeiia, y se promueve la percepcidn de valor, como el modelo premium
de los hoteles de lujo). En cuanto a los costes, estos se clasifican en fijos (ndminas, alquiler,
amortizaciones) o variables (materiales para la fabricacién), y pueden reducirse en base al
volumen (economias de escala) o al alcance (aprovechando las inversiones para desarrollar otras

actividades a menor coste proporcional).

2.2.2. Los factores de éxito y fracaso en el lanzamiento de nuevos productos y servicios

El lanzamiento de nuevos productos es bdsico para el crecimiento y el desarrollo de los negocios (R. G.
Cooper y Kleinschmidt, 2011; Di Benedetto, 1999; Dougherty y Hardy, 1996), aspecto que cada vez resulta
mas relevante para las organizaciones (Page, 1993) con el propdsito de mantener su competitividad y
sostenibilidad (Carroll y Casselman, 2019), al tener que adaptarse a factores tales como la competencia
creciente, los cambios en los habitos de los consumidores, o los avances tecnolégicos en los productos
(McCarthy et al., 2006), a la vez que buscan hacer mas eficientes y efectivos los esfuerzos para el desarrollo
de sus nuevos productos (R. G. Cooper, 1994) en un contexto en el que su tiempo de vida medio en el
mercado se reduce constantemente (Philipson, 2019), y con ciclos de vida cada vez mas cortos, tendencia

gue se observa desde las ultimas décadas (Von Braun, 1990).

No obstante, la probabilidad de éxito de los nuevos productos y servicios es muy baja, y diversos estudios

sitlan la tasa de fracaso en torno al 70-90% (R. G. Cooper, 2003; Hill et al., 2014; O’Meara, 1961; Salnikova
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etal., 2019, 2021; Simon-Kucher & Partners, 2014) dependiendo de la muestra y el sector, lo que conlleva
grandes riesgos, costes e ineficiencias en las organizaciones. Castellion y Markham (2013), tras un analisis
delatasadefracasorecogidaen la literatura concluyen que esta se encuentra en torno al 40%, dependiendo
del sector, y que la ratio comun del 80-90% es una creencia popular que no se ajusta mediante evidencia
cientifica a la realidad, aunque estos porcentajes a menudo se recogen en diversas fuentes de la literatura.
En la misma linea, Edgett (2011) sugiere que alrededor de la mitad de todos los proyectos de innovacién

de productos no alcanzan el objetivo deseado.

En este punto es importante determinar qué se entiende por éxito y fracaso, aspectos que no son sencillos
de evaluar. Por ejemplo, el fracaso no debe considerarse, en el marco de desarrollo de nuevos productos,
como el cese de las actividades de comercializacién por un rechazo por parte de los clientes, también pueden
acotarse bajo el término “fracaso” aquellos productos con los que la organizacién que los comercializa
pierde dinero o no obtiene unos beneficios elevados, pero siguen en el mercado. Relacionado con este
punto, un gran estudio de la consultora Nielsen (2015) sobre el éxito de los productos de consumo y su
permanencia en el mercado revela que, tras un anadlisis de 12.000 productos de gran consumo lanzados
desde el afio 2011, dos tercios no llegaron ni tan siquiera a superar las 10.000 unidades vendidas, un
volumen muy pequefio si se consideran los millones de potenciales consumidores de un mercado como el
espafiol. Siguiendo el mismo estudio, en el caso europeo, de los 61.644 lanzamientos monitorizados por la
empresa durante el periodo 2011-2013, tan solo el 24% consiguié mantener ventas durante 52 semanas
desde su lanzamiento. Por otra parte, Simon-Kucher & Partners (2014) concluyen que los objetivos de

ventas no se alcanzan en un 72% de los productos lanzados al mercado.

En diversos estudios se han analizado de manera amplia los factores de éxito de los nuevos productos
y servicios innovadores (R. G. Cooper, 1994; R. G. Cooper y Kleinschmidt, 1995; Di Benedetto, 1999;
Ernst, 2002; Roberts y Burke, 1974). Tradicionalmente el éxito se ha medido en términos financieros (R.
G. Cooper y Kleinschmidt, 1987), ya sea para aquellos productos que suponen la creaciéon de un nuevo
mercado, los que por primera vez permiten a la organizacién entrar en un mercado determinado, los
que complementan una linea de productos, los que suponen mejoras relacionadas con el rendimiento o
el valor percibido, su reposicionamiento en un nuevo mercado o segmento, o aquellos que proveen de

funcionalidades similares a un precio menor (Griffin y Page, 1996).

Sin embargo, los andlisis de casos durante los ultimos afios ha permitido definir métricas en varias
categorias y dimensiones, las mas comunes, en torno a clientes, financieras y gestién técnica (Bhuiyan,
2011), midiéndose el éxito a través de la cuantificacion de la rentabilidad esperada del producto, el
retorno de la inversion, la cuota de mercado alcanzada, el cumplimiento de los objetivos de ventas, el
control de los costes, el impacto en las ventas y beneficios de la empresa, la ventaja competitiva obtenida
con el producto, el grado de innovacidn, el cumplimiento de las especificaciones iniciales, la satisfaccién
y retencién de los clientes, el nimero de clientes y los tiempos medidos en la eficiencia de lanzamiento y

los de desarrollo, entre otros.
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Considerando esto, los principales factores de éxito identificados en el desarrollo de productos y servicios
que pueden controlarse desde el punto de vista de la gestidn se presentan a continuacidn, sin considerarse
aspectos tales como la situacion del mercado en el momento en el que se lanza el producto (caracteristicas
del entorno, tendencias, nivel de competencia, tamafio o potencial de crecimiento), o las relaciones con
agentes externos a la organizacion, salvo los clientes, por su importancia a la hora de crear la propuesta
de valor asociada al producto. De manera complementaria al estudio de los factores de éxito, también se
han analizado en la literatura, de manera retrospectiva, las causas mas comunes del fracaso a la hora de
entregar valor al mercado a través de productos innovadores, tanto las que surgen en las organizaciones
establecidas, como en las empresas de nueva creacién (CB Insights, 2014, 2021b; R. G. Cooper, 2003;

Griffin y Page, 1993; Jonikas, 2017).

De acuerdo con esta informacion, y del estudio de los patrones relacionados con los factores de fracaso de
214 empresas de nueva creacion partiendo de informes y analisis post mortem de la base de datos de la
web Autopsy.io, y de la plataforma de CB Insights, que consideran diversos sectores de empresas y paises,
y en los que se desprende que el fracaso raramente esta causado por un Unico factor (Cantamessa et al.,

2018), los principales factores de éxito en el lanzamiento de nuevos productos son:

e Producto diferencial gue entrega beneficios Unicos y un valor superior al cliente. Es el factor mas

determinante para R. G. Cooper (1994), quien cataloga como producto diferencial a aquel que (1)
tenga atributos y caracteristicas Unicas para el cliente, que no estén presentes en los productos de
la competencia; (2) establezca una buena relaciéon de valor entregado por coste, es decir la fijacion
de costes bien definida; (3) alcance un buen encaje con las necesidades de los clientes; (4) tenga
una calidad relativa excelente en comparacion con la competencia; (5) detente una buena relacion
entre precio y rendimiento; (6) posea beneficios o atributos faciles de percibir como Utiles por parte
del cliente; y (7) reduzca los costes del cliente, operacionales y de adquisicion. Estos componentes
se entienden desde la perspectiva del cliente, por lo que es fundamental comprender y recoger sus

necesidades, deseos, problemas y gustos.

Por el contrario, a menudo muchas iniciativas se centran en resolver un problema particular que
es importante para quien lo concibe, disefia o comercializa (incluso partiendo de las necesidades
percibidas de los consumidores), pero no necesariamente de los clientes, o no tiene un valor
esencial para ellos. Esto hace que la probabilidad de éxito sea baja y la mayoria de los proyectos de
innovacién fracasen (Castellion y Markham, 2013). Ligado a este punto es fundamental determinar
como va a entregarse valor a los potenciales clientes mediante un modelo de negocio escalable y
sostenible. Asi, Cardon et al. (2011) muestran que las dos principales razones para el fracaso son la
ausencia de un modelo de negocio, o contar con uno equivocado, y la falta de desarrollo de negocio,
que denota que hay un gran foco en el producto o el servicio, pero una atencidn insuficiente al

desarrollo del negocio.

e QOrientacién hacia el mercado. Basado en una comprension profunda de las necesidades,

preferencias y deseos de los clientes (tanto expresados como latentes), la situacién competitiva
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y la naturaleza del mercado son componentes esenciales del éxito de los nuevos productos. Para
ello, desde la etapa de generacidn de ideas es fundamental realizar actividades conducentes a
conocer las necesidades de los potenciales clientes y el estado de la competencia para definir
las especificaciones y requerimientos del producto. En el resto de las etapas de desarrollo de
los productos y servicios también debe mantenerse el contacto con el cliente en un proceso
iterativo, considerando todas las actividades hasta el lanzamiento definitivo del producto. De
este modo, para que cualquier organizaciéon pueda crear y mantener una ventaja competitiva
debe incrementar su orientacién proactiva hacia el mercado, mejorando constantemente sus
habilidades para aprender de manera mas efectiva y eficiente las necesidades expresadas y
latentes de sus clientes (Narver et al., 2004). Por lo tanto, el concepto de orientacién al mercado
se refiere a una forma especifica de cultura organizativa enfocada a entregar productos y
servicios valorados por los clientes, generalmente logrados mediante la observacién continua
de las condiciones del mercado (Grewal y Tansuhaj, 2001). Esta idea se apoya en el trabajo de
Trimi y Berbegal-Mirabent (2012), que apuntan a la falta de un proceso estructurado en las
organizaciones para descubrir y comprender sus mercados, identificar a los clientes y validar sus
hipdtesis en las primeras etapas de disefio. De esta forma, los principales errores que cometen

las organizaciones en relacidn con este factor son:

e Crear primero el producto y pensar en la necesidad de mercado posteriormente. Es uno de
los errores mas comunes a la hora de desarrollar la propuesta de valor. Aunque la légica indica
gue ninguna organizacién va a invertir en una solucién que no tendra ningiin comprador, hay
un gran numero de productos y servicios en cuyo desarrollo se consumen grandes recursos

de tiempo, dinero y esfuerzos sin tener la certeza de si después serdn adquiridos.

e Falta de validacidn del interés por parte del mercado. Este punto esta vinculado con el anterior,
y sucede cuando una empresa que estd intentando solventar un problema y construyendo una
propuesta de valor novedosa no la valida en el mercado o lo hace de una manera errénea. La
validacién del encaje y la aceptacion del mercado no puede basarse solamente en una encuesta
en la que se inquiera al potencial cliente por las funcionalidades del producto o la motivacién
de compra; deben sustituirse por pruebas mas sélidas que contrasten con las hipétesis iniciales
planteadas sobre el valor percibido, el uso y la disposicién a pagar por él, incluso pueden
utilizarse técnicas basadas en mostrar su interés mediante prelanzamientos (Burmester et al.,
2015; H. Kim y Hanssens, 2017).

e Enfocar el producto para complacer a los inversores en lugar de los consumidores. A menudo,
para poner envalor unaidea de negocio y conseguir llevarla a cabo, esta debe ser apoyada por
inversores. Tanto en el caso de empresas de nueva creacidn con inversores externos, como
en empresas establecidas a través de los érganos de decisidon, encargados de desbloquear los
recursos necesarios para su desarrollo. En ocasiones, a la informacién acerca del concepto de
negocio, el potencial de crecimiento y la escalabilidad del negocio se le otorga menos peso

que a la manera de presentar la idea o el carisma de quien la presenta.
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Pensar que no existen competidores para la solucién planteada. Los promotores de un nuevo
negocio que afirman que no existe ningun tipo de competencia pueden caer en el error
de subestimar las posibilidades de fracaso. Ya sea por no ejecutar un estudio de mercado
riguroso, o por complacencia, confiados en estar bajo las premisas de una estrategia de
océanos azules (W. C. Kimy Mauborgne, 2015), caracterizada por la creacidon de mercados que
actualmente no estdn explotados, y que generan oportunidades de crecimiento sostenido y

rentable a largo plazo.

e Existencia de un proceso formal de desarrollo de nuevos productos. Este debe ser completo y

caracterizado por la profesionalidad durante todas sus etapas, desde la evaluacion y seleccion de

nuevas ideas, al desarrollo e introduccidn en el mercado. Debe contar con hitos de control, cierta

flexibilidad, y estar cimentado con las mejores practicas, siendo importante:

Orientar el proceso hacia las demandas y necesidades del mercado, realizando actividades

de prospeccidn y contacto del mercado, y observando la competencia.

Realizar una buena planificacion previa, considerando la evaluacion técnica y comercial de

las propuestas.

Definir el producto correctamente antes de empezar la fase de desarrollo. Para contar con
unos objetivos claros durante la etapa de desarrollo, todos los equipos involucrados deben
compartiry estar de acuerdo en los requerimientos del producto, atributos, especificacionesy
funcionalidades, ademds de su mercado objetivo, los beneficios que entregard y la estrategia

de posicionamiento.

Evaluar de forma continua la ejecucidn del proyecto de desarrollo de un nuevo producto o
servicio, para la toma de decisiones en torno a su continuidad. Para ello deben establecerse
hitos o métricas que permitan cerrar de manera temprana aquellos proyectos con poca
rentabilidad y evitar desperdiciar recursos. Los recursos econémicos, de personal y de
tiempo son finitos y deben utilizarse de manera 4gil y eficiente, modulando las dindmicas y
expectativas internas para establecer los recursos que se destinan a las actividades asociadas
a la puesta en el mercado de un nuevo producto o servicio, desde las tareas de definicidn y
validacion de la oportunidad de negocio, a su explotacion, pasando por la puesta a punto o

el desarrollo tecnolégico necesario.

Buscar la maxima calidad en la ejecucién de las actividades del proceso, identificando,
redefiniendo y subsanando los puntos débiles del mismo. Esto incluye dotar de cierta
flexibilidad al proceso para que las etapas y los puntos de decisién puedan saltarse o
combinarse, considerando la naturaleza y riesgo del proyecto de desarrollo. De este modo se

evita que el proceso formal se ralentice por la burocracia.

e Disefio organizativo para el desarrollo de nuevos productos. Excepto para el desarrollo de

productos simples (actualizaciones o extensiones de lineas), la innovacién en producto debe ir

mas alld de las barreras tradicionales del organigrama funcional, y abordarse coordinadamente

con equipos dedicados multidisciplinares de 1+D+i, produccién, marketing, finanzas, ingenieria, o
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compras (Michael Song et al., 1997). Esta diversidad de perfiles, habilidades y conocimientos de
los integrantes del equipo deben complementarse con el compromiso hacia el trabajo, y con una
comunicacion fluida entre los participantes del proceso, asi como con una motivacion intrinseca
y extrinseca, y un alineamiento con la iniciativa. Aplicando una metodologia para el desarrollo de
productos pueden obtenerse ventajas en cuanto a costes, mayor nivel de innovacion, mejoras en la

colaboracién entre equipos y reduccion del tiempo de llegada al mercado (Graner, 2016).

Poner foco en los nuevos productos con mayor potencial. La mayoria de las organizaciones pueden

dedicar pocos recursos para desarrollar nuevos productos, pero generalmente cuentan con un gran
numero de proyectos, y no disponen del tiempo, dinero o personas suficientes para abordarlos en
su totalidad en los plazos requeridos por el mercado. Una solucion a este problema es concentrar
el foco de las actividades, es decir, realizar una seleccidn de proyectos mas precisa, asegurando que
los recursos limitados se dediquen a los proyectos verdaderamente meritorios. Lamentablemente,
y pese a su relevancia para determinar el éxito en el proceso de desarrollo de nuevos productos
y servicios, en muchas ocasiones los puntos de decisién de continuar o seguir con ellos, tienden a

manejarse mal, como reconocen los gerentes (R. G. Cooper, 1994).

Reduccion del tiempo de llegada al mercado. Teniendo en cuenta que los ciclos de vida de los

productos y de la 1+D son cada vez mas cortos por la competencia, y los cambios tecnolégicos y en
las preferencias de los clientes, el tiempo de llegada al mercado es uno de los principales factores de

éxito, en especial en el caso de los productos de base tecnoldgica (Afonso et al., 2008; Topfer, 1995).

Cultura y clima organizativo. Los valores, percepciones y asunciones vinculados a la cultura

organizativa influyen en el comportamiento y la toma de decisiones de las personas que componen
la organizacién, por lo que condiciona el éxito de los nuevos productos. De esta manera, la
existencia de un modelo para sugerir nuevos productos tiene una influencia positiva en el éxito
de la organizacidn, asi como un clima favorable hacia la innovacidn. Relacionado con estos puntos,
la posibilidad de que los empleados dediquen parte de su tiempo a desarrollar sus propias ideas,
el apoyo para trabajar en proyectos que desde la direccién habian sido paralizados, contar con
capital riesgo interno para desarrollar ideas creativas, o el surgimiento de personas dentro de la
organizacidn comprometidas que crean en laideas y las hagan avanzar en la organizacidn contribuye

a superar las barreras internas que bloquean el desarrollo de nuevos productos (Song y Parry, 1997).

El rol y compromiso del equipo directivo con el programa de desarrollo. El apoyo del equipo directivo,

que comprende la importancia de la necesidad de nuevos productos para el crecimiento de la
organizacion, y la asignacion efectiva de recursos de trabajo, mas alla de los de I1+D, es clave para la
consecucion de los objetivos de desarrollo (Lester, 1998). Ademas, la asignacion de recursos debe
ser capaz de asegurar que se respete su dedicacidn al proyecto en las ventanas temporales que lo
requieran. No obstante, hay que considerar que la definicion de los objetivos del proceso de desarrollo
de nuevos productos, y su impacto en los incentivos del equipo directivo pueden orientarlo hacia
posiciones de bajo riesgo que antepongan las mejoras incrementales, con propuestas mas cercanas

a los productos actuales que la organizacidon comercializa. Otro problema puede aparecer cuando el
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equipo directivo se aferra a sus proyectos favoritos, prestandoles el apoyo necesario y protegiéndolos

de ser detenidos asumiendo inversiones de recursos escasos con altos costes de oportunidad.

e Contar con una estrategia clara en el programa de desarrollo de nuevos productos. Los objetivos

del programa deben estar definidos, comunicados para que todas las personas participantes tengan
un propdsito comun e incorporados como parte de los objetivos generales de la organizacién, para
asi mejorar su desempefio (S. L. Brown y Eisenhardt, 1995). El programa debe tener un enfoque
estratégico que guie los proyectos de desarrollo considerando los dmbitos en los que la organizacién
se encuentra o quiere hacerlo en cuanto a la tipologia de productos, mercados o tecnologias a las
gue dirigirse, para trabajar en un conjunto de desarrollos cohesionados. Por Ultimo, es importante

dotar al programa de un impulso a largo plazo con un nimero relevante de proyectos de desarrollo.

El andlisis de los factores de éxito y fracaso en la comercializacién de los productos exige que, si las
organizaciones quieren sobrevivir y prosperar, deban ser habiles a la hora de seleccionar los nuevos
productos a los que dedicar esfuerzos para tener mds probabilidades de lograr éxito en el mercado, y
gestionar el proceso de innovacidén de una manera eficiente y orientada hacia los clientes. Esto implica
que las organizaciones deban trabajar de una manera mas agil a como lo han hecho hasta ahora,
adaptando sus procesos, eliminando burocracia y sesgos cognitivos en relacidn con las necesidades de los
consumidores, y adoptando un enfoque orientado hacia el usuario, siendo el Lean Startup un proceso que

encaja perfectamente en estas caracteristicas.

2.2.3. Lainnovaciony los modelos de desarrollo de productos

2.2.3.1. Lagestion de la innovacion para el desarrollo de productos

Para que una organizacidn garantice su supervivencia a largo plazo debe tener éxito en sus mercados
mediante una explotacidon suficiente, mientras que al mismo tiempo se compromete con la innovacién
para asegurar su éxito en el futuro (March, 1991). La innovacion refleja la tendencia de las empresas para
promover y apoyar nuevas ideas, experimentacion y procesos creativos (Lumpkin y Dess, 1996), siendo
esencial para conseguir ventajas competitivas en el mercado (Crossan y Apaydin, 2010), que les permite
sobrevivir y prosperar en detrimento de las demas (Schumpeter y Backhaus, 2003). Asi, se considera
que las innovaciones son el principal motor del crecimiento econédmico nacional, y un determinante de
la productividad y competitividad de las organizaciones, independientemente del entorno econdmico

(Urbancova, 2013; Yordanova, 2017).

En concreto, las organizaciones innovan para ser mas efectivas, conseguir nuevos clientes y retener a los
actuales (Damanpour, 1991), lo que les permite crecer. Por su parte, la innovacién en producto separa a las
empresas de mejor desempeiio de las de peor (Seggie et al., 2017), como recogen estudios comparativos
del porcentaje de ventas provenientes de productos (Edgett, 2011). Desde una perspectiva estratégica, el
foco de las organizaciones establecidas estd en el desarrollo continuo de nuevas soluciones y satisfacer a

los clientes actuales, a la vez que gestionan habilmente los procesos de innovacién (Lichtenthaler, 2020).
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Son muchas las definiciones asociadas al término innovacion (Goswamiy Mathew, 2011), tal y como recoge
Cilleruelo (2007) en un compendio de definiciones del concepto de diferentes autores contemporaneos,
encontrando la definicién de Nelson y Winter (1985), para los que la innovaciéon es un cambio que requiere
un considerable grado de imaginacién y constituye una rotura relativamente profunda con la forma
establecida de hacer las cosas, y con ello se crea fundamentalmente una nueva capacidad, o la de Gee
(1981) para el que la innovacidn es el proceso en el cual a partir de una idea, invencion o reconocimiento
de necesidad se desarrolla un producto, técnica o servicio Util y es aceptado comercialmente. De manera
mas sencilla, Rogers (2003) plantea que una innovacién puede ser una idea, practica u objeto que es

percibido como nuevo por un individuo u otra unidad de adopcién

Mas concretamente, si la definicion se centra en la innovacion de producto, esta es definida por Ulrich y
Eppinger (2011) como el conjunto de actividades que comienza con la percepcion de una oportunidad de
mercado y finaliza con la produccién, venta y entrega de un producto; mientras que en el Manual de Oslo
(OECD y Eurostat, 2007) se recoge que una innovacién de producto se corresponde con la introduccién
de un bien o de un servicio nuevo, o significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o al
uso al que se destina. La definicién incluye la mejora significativa de las caracteristicas técnicas, de los
componentes y los materiales, de la informatica integrada, de la facilidad de uso u otras caracteristicas
funcionales. Para ello se pueden utilizar nuevas tecnologias o conocimientos, o basarse en nuevas

utilizaciones o combinaciones de conocimientos o tecnologias ya existentes.

Por otra parte, la innovacién puede categorizarse de acuerdo con el grado en que estd desarrollandose,
distinguiéndose como incremental o radical (Christensen, 2016; Dewar y Dutton, 1986). La
implementacion de una innovacion radical da como resultado “cambios revolucionarios”, mientras que
laimplementacion de unainnovacion incremental da como resultado mejoras menores en los productos
y servicios existentes (Tushman y O’Reilly, 1996). Mas en detalle, tal y como apuntan autores como Ettlie
et al. (1984) o Dewar y Dutton (1986), la innovacidn incremental representa cambios pequefios cuyo
objetivo es el de aumentar las prestaciones y la funcionalidad de las empresas; estas innovaciones son
poco significativas individualmente, pero cuando se presentan de forma continua y acumulativa, se
convierten en una base sélida de crecimiento y progreso. En el otro extremo se encuentra la innovacion
radical, consistente en la ruptura de lo previamente establecido, siendo innovaciones de las cuales
surgen nuevos productos o procesos, fuera de la evolucion natural de los ya existentes, y en algunos
casos son el resultado de la utilizacidn de un principio cientifico nuevo que rompe con el esquema de

las tecnologias anteriores.

Siguiendo esta diferenciacion, la literatura vincula la innovacidn radical con alto riesgo e incertidumbre,
con el potencial de influir enormemente en el mercado (O’Connor y McDermott, 2004), y por tener un
gran impacto en la tecnologia, la produccion, el mercado vy los clientes (Abernathy y Clark, 1985). En el
centro de la innovacién radical se encuentra la nocién de generar productos nuevos y cambiar el statu quo

de hacer las cosas a nivel organizativo (Chang et al., 2012; Linton, 2009).
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Si bien los agentes existentes en el mercado podrian estar mejor preparados para mantener la innovacion,
generalmente son los nuevos participantes los que se convierten en los verdaderos ganadores de la
innovacién radical, al interrumpir el equilibrio existente detectando oportunidades, generalmente
apoyadas por cambios en un contexto mas amplio (Christensen, 2016). Gracias a la globalizacion y la
tecnologia, pueden surgir nuevos competidores desde cualquier lugar y reescribir completamente las leyes
de la competencia a través de la innovacién. Asi, casi cada aspecto del entorno de negocio se transforma
por las fuerzas disruptivas, y mantener la ventaja competitiva frente a lo que Christensen et al. (2006)

acuiian como innovacion disruptiva o radical, puede ser un verdadero desafio.

Cabe sefalar que, atendiendo a la distincién del grado de innovacién, otros autores como Henderson y
Clark (1990) proponen otras dimensiones para clasificar las innovaciones, situando la radical e incremental
como puntos extremos, y planteando dos tipos de innovacion adicionales: la que cambia solo los conceptos
basicos de disefio de una tecnologia sin cambiar la arquitectura del producto (innovacién modular), y
la innovacién que reconfigura un sistema establecido para vincular los componentes existentes de una

manera nueva (innovacién arquitectdnica).

En cualquier caso, dado que las innovaciones son la herramienta mas fiable para transformar la economia
y las empresas a un nivel superior, la cuestién no es tanto si vale o no la pena innovar, sino cémo
hacerlo con éxito y en el momento oportuno (Tidd y Bessant, 2013). Por ello, es importante gestionarla
de la manera mas eficaz y eficiente. De acuerdo con Yordanova (2017), los factores esenciales para la
implementacion exitosa de la innovacidon son la capacidad de las empresas para identificar y dar forma
tanto a oportunidades como a amenazas, la seleccién de nuevas ideas para ser abordadas adecuadamente,

y su posterior desarrollo e implementacion.

Por tanto, el proceso de innovacion, y concretamente el enfocado al desarrollo de productos y servicios,
debe gestionarse para mantenery mejorar la posicidn competitiva de las organizaciones (Lawson y Samson,
2001). Al mismo tiempo, la gestion clasica de proyectos genera cada vez mas fracasos especialmente en
proyectos de innovacién (Burgers et al., 2008), por lo que debe avanzarse hacia una modernizacién en
las capacidades y caracteristicas de un sistema de gestién que permita satisfacer las necesidades de los

proyectos de innovacion.

2.2.3.2. Las aproximaciones de los modelos de desarrollo de nuevos productos y servicios

2.2.3.2.1. Concepto de nuevo producto y sus categorias

En la literatura se recogen diversas definiciones del término producto, en funcidn de la perspectiva desde la
que se analice, como apuntan Krishnan y Ulrich (2001): desde la del marketing (un conjunto de atributos),
las organizaciones (un artefacto resultante de un proceso organizativo), del disefio de ingenieria (un
conjunto complejo de componentes que interactian) o de la gestidn de operaciones (una secuencia de

desarrollo y/o pasos de un proceso productivo).
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Lo mismo sucede cuando se define un nuevo producto; asi, de acuerdo con Crawford y Benedetto (2015),
se trata de un producto por el cual una empresa necesita nuevo marketing, y en el que se transmiten
los cambios sustanciales, pero se excluye cualquier cambio que pueda requerir promociones simples.
Por su parte, la OECD (2007) define los nuevos productos como los bienes y servicios que difieren
significativamente en sus caracteristicas o usos previstos de los productos producidos previamente por la

empresa. En cuanto a su clasificacidn, Booz (1982) organiza los nuevos productos en torno a seis categorias:

e Avances tecnoldgicos: se trata de productos Unicos en su tipo, y que se basan en nuevas experiencias
para los clientes en el momento de su lanzamiento al mercado. Ofrecen ventajas bastante diferentes
o marginales alos clientes, y son el resultado de continuas investigaciones, aportando considerables

beneficios a las empresas fabricantes.

e Mejoras significativas: se desarrollan a partir de una mejora considerable de los productos existentes
en el mercado. Esta mejora aumenta el valor del producto y beneficia tanto a las empresas como a

los clientes.

e Productos modificados: suponen mejoras insignificantes en los productos existentes. La novedad

en este tipo de productos se orienta a mejorar la experiencia del producto.

e Productos nuevos para el negocio: son productos imitados que ya se comercializan en el mercado,
pero que la organizacion los produce por primera vez. Las empresas utilizan un mercado existente

para vender estos productos e intentar atraer a los clientes de la competencia.

e Reposicionamiento: los productos que se dirigen a un mercado determinado se comienzan a

producir para nuevos mercados.

e Reducciones de costes: las empresas comercializan los mismos productos, pero con un precio menor.

Por otra parte, Stone y Desmond (2007) plantean organizar los nuevos productos en cuatro categorias:

e Grandesinnovaciones de producto: aquellas que son absolutamente nuevas en un mercado, basadas
en desarrollos tecnoldgicos nuevos que ofrecen nuevas experiencias a los clientes. Existe riesgo en
la atraccién de los potenciales clientes hacia grandes innovaciones porque pueden dudar acerca del
valor que les provee un producto que todavia no les ha demostrado su fiabilidad y utilidad. Por lo
tanto, la empresa que crea un nuevo producto tiene que encontrar formas de convencerlos de que

realmente lo necesitan.

e Mejoras de producto: se dirigen a los clientes de los competidores, sin buscar crear uno nuevo.
Las organizaciones intentan atraer clientes hacia sus productos diferenciandolos de los de la

competencia.

e Adiciones de productos: hace referencia a aquellos productos de imitacidn respecto a los que ya se
encuentran en el mercado. Aunque estos productos pueden tener el reclamo de incorporar nuevas
caracteristicas, los beneficios que los clientes experimentan de manera diferente al producto

original seran limitados.
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® Productos reposicionados: se promocionan de una manera nueva para atraer diferentes tipos de
clientes. Estos no tienen formulaciones o caracteristicas nuevas, pero estan posicionados de una

manera diferente en el mercado para atraer a otros grupos de clientes.

2.2.3.2.2. Modelos de desarrollo de productos y servicios

Drucker (2006) sugiere que lainnovacion es una herramienta especifica paraidentificar oportunidades,
gue crea recursos que seran capaces de generar valor econdmico, advirtiendo que la innovacién
debe realizarse de manera organizada, intencionada y sistematica. No es por el trabajo de un “genio
con ideas brillantes”, sino de un equipo con disciplina para encontrar las fuentes de oportunidades
innovadoras (Edison et al., 2015). De este modo, la innovacidn es el proceso de multiples etapas
mediante el cual las organizaciones transforman las ideas en productos, servicios o procesos nuevos
o mejorados, con el fin de avanzar, competir y diferenciarse con éxito en su mercado (Baregheh
et al., 2009). Gestionar la innovacién es diferente a gestionar las operaciones, procesos rutinarios
estandarizados o proyectos definidos y controlados, porque implica alta incertidumbre (Bieraugel,
2015) y, como apuntan Furr y Dyer (2014), la incertidumbre requiere un conjunto de principios de

gestion, que puede aportar el Lean Startup.

Desde una perspectiva procedimental, donde la innovacién sucede como resultado de seguir ciertos
pasos (Denning y Dunham, 2010), los modelos de innovacién de producto marcan las etapas especificas
requeridas para, partiendo de la generacién de una idea, avanzar por todas las etapas necesarias hasta
alcanzar el lanzamiento de un nuevo producto o servicio al mercado. Una amplia corriente de estudios
ha ampliado la comprensién acerca de cdmo administrar de manera efectiva los proyectos de desarrollo
de nuevos productos, que han demostrado que las decisiones relacionadas con la estructura de la
organizacion, la composicidn del equipo y el proceso estdn asociadas con el desemperio del desarrollo en

términos de tiempo de entrega, costes y calidad (MacCormack et al., 2001).

En este sentido, en la literatura pueden encontrarse numerosos modelos de desarrollo de productos y
servicios, que incorporan rangos variables de etapas, empezando todos por un concepto, y terminando
en la comercializacién (Bessant y Tidd, 2015). Entre ellos el clasico embudo de innovacién de Clark y
Wheelwright (1992) consistente en tres etapas: generacion de la idea, resolucién del problema e
implementacién (Figura 5), y en el que el desarrollo de un producto empieza con su conceptualizacién
partiendo de un gran conjunto de ideas, que son analizadas y refinadas antes de pasar a su implementacién
y comercializacion, asigndndoles recursos a un pequefio conjunto de ellas, consideradas como las mas

prometedoras.
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Revisién 1

Revisién 2

——> Lanzamiento

T ETTEEEE T

Generacioén de ideas de producto o proceso Detalle de los limites de la Desarrollo rapido y
y desarrollo de concepto (desarrollo, propuesta del proyecto y el enfocado de proyectos
identificacion y revision) conocimiento requerido de diferentes tipos

Figura 5. Esquema del embudo de innovacion clasico.
Fuente: adaptado de Clark y Wheelwright (1992).

Algunas empresas adaptan el modelo original de Clark y Wheelwright (1992) a sus necesidades, agregando
opciones intermedias de entrada y salida al modelo, resultando la mayoria de los procesos de desarrollo
de productos y servicios lineales y unidireccionales, divididos en varias etapas secuenciales en las que se
exploran decisiones de disefo alternativas, y en los que se eligen opciones sobre otras que se consideran de
menor impacto, para evaluar el proyecto ante determinados hitos, y decidir si el proyecto debe continuar
acordando las bases sobre las que trabajar en la siguiente etapa. Estos modelos son efectivos en entornos
estables (R. G. Cooper y Kleinschmidt, 1996), pero adolecen de falta de participacidon de los clientes,
usuarios o proveedores, y no estan conectados a las condiciones del mercado antes del lanzamiento real
de los productos (Bayik, 2017), existiendo la asuncién implicita que la organizacion sabe lo que el cliente

quiere o necesita, por lo que su aportacidn en entornos inciertos y dindmicos es discutida.

Los procesos de desarrollo clasico pueden categorizarse, de acuerdo con Trott (2016), en ocho categorias

diferentes, que se recogen en la Tabla 2.

Tabla 2. Categorias de procesos de desarrollo de productos y servicios.

Se trata de un modelo lineal, donde un determinado departamento es responsable de un
grupo especifico de tareas y, cuando se completan las tareas, el proyecto pasa al siguiente
departamento. En este modelo el flujo es lineal y no hay retroalimentacion.

Modelos de etapas
departamentales

Este modelo es similar al anterior, pero representa mejor la realidad del desarrollo de
productos, al enfatizar las actividades. A través de circuitos de retroalimentacion la

iteracion estd incorporada en el sistema y, con el fin de abordar la necesidad de actividades
multifuncionales, se adopta un enfoque de ingenieria concurrente: el producto y los procesos
de produccion y soporte se disefian simultdneamente.

Modelos de etapas
por actividades

Modelos En los equipos de desarrollo se incluyen personas de todos los departamentos necesarios. Esto
multifuncionales  trae consigo un enfoque de gestidn de proyectos y equipos interdisciplinarios.
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En este proceso el esfuerzo se divide en etapas claramente definidas secuenciadas en

el tiempo, y divididas por puertas de decision. Los equipos deben realizar ciertas tareas
multifuncionales antes de obtener la aprobacidon de la gerencia para avanzar a la siguiente
etapa de desarrollo del producto. El proceso es secuencial y se centra en las puertas finales
mas que en el consumidor.

Modelos de
decision por etapas

Los modelos de proceso de conversion perciben el desarrollo de nuevos productos como

Modelos de proceso = muchas entradas en una “caja negra”, donde estas entradas se convierten en una salida.

de conversién Las entradas pueden ser requisitos del cliente, consideraciones técnicas, limitaciones de
fabricacion y prioridades de gestion, y la salida seria el nuevo producto.

El punto principal del modelo es la respuesta del individuo u organizacién a una nueva idea o
proyecto. Este enfoque ha sacado a la luz factores adicionales que afectan la aceptacion o el
rechazo de nuevas propuestas de productos, especificamente en la etapa de seleccién.

Modelos de
respuesta

En los modelos de red el conocimiento se acumula en diferentes departamentos como
marketing, 1+D o fabricacion a medida que el proyecto avanza desde la idea inicial hasta
el desarrollo. Las conexiones externas aportan informacidn que contribuye al éxito en el
desarrollo de nuevos productos.

Modelos en red

Subcontratacién o Consistente en la externalizacion de las actividades ligadas al desarrollo de productos y
externalizacién servicios.

Fuente: adaptado de Trott (2016).

Dependiendo de la industria o el producto, algunos procesos de desarrollo de nuevos productos
pueden funcionar de manera mas eficiente que otros, por lo que las organizaciones deben encontrar
el modelo que mas se ajuste a sus necesidades, al no existir un mejor método aplicable de manera
general (Lichtenthaler, 2020). No obstante, considerando el contexto actual, se observa que los procesos
tradicionales de desarrollo de nuevos productos y servicios tienen deficiencias que conducen a costosas

curvas de aprendizaje (Ries, 2011).

El problema principal con los productos y servicios nuevos es que la propuesta de valor sobre los que se ha
construido debe coincidir con las necesidades de los clientes, y la forma éptima de hacerlo es obteniendo
sus comentarios desde las etapas tempranas para que las especificaciones del producto puedan cambiarse
antes de salir al mercado (Blank, 2020). La retroalimentacion del cliente es un elemento crucial en el
proceso de desarrollo de nuevos productos, y debe tenerse en cuenta desde la etapa de definicién de las
ideas. Tradicionalmente, la verificacion del encaje se realiza durante las ventas reales y, en el caso de que

existan divergencias, habitualmente es demasiado tarde para solucionarlas.

Algunos de los modelos para el desarrollo de producto mas utilizados en empresas establecidas son el Stage-
Gate (R. G. Cooper, 1990) o en cascada (Boehm, 1995), que coinciden con el modelo de decisién por etapas
descrito por Trott (2016). Aunque el planteamiento es diferente, la aproximacion comun es que el desarrollo
de la innovacién se estructura en fases y se organiza de manera lineal. Este tipo de aproximaciones puede
servir para aquellas organizaciones que quieran explotar una oportunidad muy conocida, pero puede ser

menos efectiva en el caso de organizaciones que operen en condiciones de elevada incertidumbre.

El creciente dinamismo e incertidumbre del entorno de muchas industrias ha promovido que muchas empresas

orienten sus aproximaciones a facilitar la agilidad, flexibilidad y orientacidn al cliente (R. G. Cooper y Sommer,
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2018). Algunos autores, como lansiti (1995), proponen un proceso flexible para el desarrollo de nuevos productos
gue, en contraste con el proceso tradicional estructurado en fases claramente definidas y secuenciales (a través
del cual el producto se define, disefia, transfiere para su fabricacion y se lanza al mercado), pueda responder
de manera rapida a los nuevos conocimientos técnicos y del mercado a medida que el proyecto evoluciona. De
este modo, el solapamiento de etapas puede ser interesante para obtener retroalimentacion e incorporar la
informacion al concepto del nuevo producto de una manera coherente. Adicionalmente, la innovacion abierta
propuesta por Chesbrough (2006) plantea procesos que incorporan el conocimiento externo con el interno de

la organizacidn para conectar sus capacidades con las necesidades del mercado.

2.2.3.3. Elmodelo de gestion de la innovacion Stage-Gate

El modelo Stage-Gate fue desarrollado por R. G. Cooper (1990), y ha sido ampliamente utilizado en el
desarrollo de productos (Vliet, 2020), influenciando intensamente el modo de trabajar de las organizaciones

durante las dos ultimas décadas (J. L. York y Danes, 2014).

El modelo original consiste en un proceso de cinco etapas o puertas (Figura 6), aunque su adaptacion
en las organizaciones conduce a procesos con un mayor o menor nimero de etapas considerando su
organizacidn interna (Phillips et al., 1999). Cada etapa, a su finalizacion, debe validarse de acuerdo con
unos criterios para pasar a la siguiente etapa, o bien discontinuar el proyecto, puesto que cada etapa tiene
un coste mayor que la precedente, y el proceso esta basado en un incremento del nivel de compromiso
en el producto o servicio. Sin embargo, con cada etapa las incognitas e incertidumbres se reducen para

gestionar el riesgo de la forma mas eficaz.

Detailed Full
Investigation | ) Production
o (Business Case) Development Testing & & Market
Preliminary i Validation
Assessment Preparation Launch
Stage Stzge Stage Stage Stage
1 3 4 5
Idea Initial Second Decision Post- Pre-Commer- Post-
Screen Screen on Development cialization Implemen-
Business Review Business tation
Case Analysis Review

Figura 6. Modelo Stage-Gate.
Fuente: R. G. Cooper (1990).

La descripcidn en detalle de las etapas del modelo, de acuerdo con R. G. Cooper (1990) y R. G. Coopery
Kleinschmidt (2001) es:

e El modelo comienza con la primera puerta, consistente en la evaluacidn inicial para juzgar si un

producto es viable, y si debe recibir la aprobacién para pasar a la primera etapa del proceso,
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consistente en la evaluacién preliminar. Esta determina la alineacidn estratégica, viabilidad
del proyecto, magnitud de la oportunidad, ventaja diferencial, sinergia con el negocio y los
recursos centrales de la empresa, y atractivo del mercado. Esta primera etapa tiene como
objetivo determinar los méritos técnicos y de mercado del proyecto, e involucra una variedad de
actividades relativamente econdmicas: una busqueda bibliografica, contactos con usuarios clave,
grupos focales e incluso una prueba de concepto rapida con un conjunto reducido de usuarios
potenciales, con el propdsito de determinar el tamafo del mercado, su potencial y la probable
aceptacién. De manera paralela se lleva a cabo una evaluacidn técnica preliminar del producto
propuesto con el fin de evaluar la viabilidad de desarrollo y fabricacion, y los posibles costes y

tiempos de ejecucion.

En la segunda puerta el proyecto se reevalla considerando la informacion obtenida en la primera
etapa. Si se decide seguir con la propuesta, entonces se pasa a la segunda etapa, conocida como
de definicidn, en la que se utilizan mas recursos en el andlisis de mercado para determinar las
necesidades de los clientes, preferencias y deseos, conocer la competencia, y realizar pruebas
iniciales de mercado. En esta etapa también se realiza una evaluacidn técnica detallada centrada
en la viabilidad del proyecto. Es decir, las necesidades de los clientes y las listas de deseos deben
traducirse en soluciones técnica y econdmicamente viables. Esto incluso podria implicar un disefio
preliminar o trabajo de laboratorio, pero no debe interpretarse como un proyecto de desarrollo
completo. En este punto también podria tener cabida una evaluacién de las operaciones (capacidad
de fabricacién, costes e inversion requerida), y el trabajo legal en relacion con la propiedad
intelectual e industrial. Finalmente, se lleva a cabo un analisis financiero detallado como punto de

entrada para la tercera puerta.

El producto se dirige a la tercera puerta conocida como la decisién sobre el caso de negocio, previa
a la etapa de desarrollo. Esta puerta comprende tanto la revision de toda la informacién recogida
en las etapas anteriores, especialmente el analisis financiero, como la definiciéon del proyecto:
los planes que trazan el camino a seguir, el plan de desarrollo y operaciones preliminares, asi
como los planes de marketing. Esto incluye llegar a un acuerdo sobre una serie de elementos
clave antes de que el proyecto pase a la etapa de desarrollo: definicién del mercado objetivo,
del concepto del producto, especificacién de una estrategia de posicionamiento del producto y
delineacién de los beneficios que se entregaran, y el acuerdo sobre las caracteristicas, atributos
y especificaciones esenciales y deseadas del producto. Si se decide seguir adelante, porque se
cumplen los criterios establecidos, entonces la organizacién entra en una etapa critica, ya que
durante el desarrollo se incurrird en elevados gastos, porque implica la creacién real del producto,
asi como la actualizacidn de los planes detallados de marketing y operaciones, y la resolucion de

cuestiones financieras y legales.

La cuarta puerta es la de revisidn posterior al desarrollo. Se trata de una revisién del progreso y
del cumplimiento del producto, los planes de operaciones y marketing, y los estados financieros.

Esta etapa revisa el analisis financiero con informacién mas detallada y se validan los planes para la
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siguiente etapa, la de validacién, que comprende la prueba de la viabilidad completa del proyecto:
el producto en si mismo, el proceso de produccidn, la aceptacion de los clientes y la econdmica.
Los métodos para validar el producto incluyen pruebas de campo (para evaluar su funcionamiento
y medir la reaccion de los clientes), preventas (para medir la reaccion de los clientes, la efectividad
del plan de lanzamiento y determinar los ingresos esperados), pilotos de produccién (para probar
y depurar el proceso de produccion, y determinar de manera precisa los costes y margenes de

produccién) y pruebas internas de producto (para medir la calidad y su funcionamiento).

e La quinta puerta, llamada decision de precomercializacidn, llega tras la etapa de validacién, en la
gue se evalula la calidad de las actividades de la etapa anterior y sus resultados. Las proyecciones
financieras juegan un papel clave en la decisidén de seguir adelante, en la que es la Ultima decisién
previa a la comercializacidn plena del producto. Los planes de marketing y de operaciones se
revisan y aprueban como punto de entrada a la etapa de comercializacion, cuando el producto se

incorpora a la organizacién.

e Existe un ultimo punto, llamado de revisidn posterior a la implementacidn, que sucede tras el inicio
de la comercializacién, en el que el proyecto del nuevo producto termina, el equipo se disuelve
y el producto se convierte en un producto de la cartera de la organizacién. Este es también el
punto donde se revisa el desempefio del proyecto y del producto. Los datos mas recientes sobre
ingresos, costes, ganancias y tiempo se comparan con las proyecciones para medir el desempefio.
Finalmente, se lleva a cabo una auditoria posterior, consistente en una evaluacion critica de las
fortalezas y debilidades del proyecto, lo que se puede aprender del proyecto y cémo hacerlo mejor

en el siguiente, que marca su final.

Si bien estas puertas y etapas se han mantenido dentro del concepto de Stage-Gate, el modelo inicial se ha
revisado y modificado varias veces, tanto en términos del numero de etapas como del orden de las puertas.
Una de esas modificaciones, conocida como el modelo NextGen Stage-Gate (R. G. Cooper, 2008) agrego el
desarrollo en espiral, que se asemeja a un proceso iterativo, para eliminar la visién simplista del modelo de
desarrollo que no encajaba con las crecientes necesidades de las organizaciones (Germeraad, 2001). Esta
nueva vision del proceso busca eliminar el trabajo innecesario y pasar rapidamente a productos finalizados
mediante la formacidn de una serie ciclos iterativos: crear, probar, obtener retroalimentacion y revisar (R.
G. Cooper, 2006). Como se muestra en la Figura 7, el desarrollo en espiral comienza en la segunda etapa,
donde existe una prueba de concepto de hélice completa antes de dirigirse a la tercera etapa. Una vez
que el producto pasa la tercera puerta, el autor advierte que se deben crear y probar multiples prototipos
revisados antes de pasar a la cuarta puerta. Este desarrollo en espiral cierra la brecha entre la necesidad
de una definicion de producto precisa, temprana y basada en hechos antes de que comience el desarrollo,
frente a la necesidad de ser flexible y ajustar el disefio del producto a la nueva informacidn y las condiciones
fluidas del mercado a medida que avanza el desarrollo, que se acerca a los principios del Lean Startup. Para

concluir, en la cuarta etapa, se considera que la prueba beta es la validacién del producto.
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Figura 7. Modelo NextGen Stage-Gate.
Fuente: R. G. Cooper (2008).

El enfoque Lean Startup tiene ciertas similitudes con el modelo Stage-Gate, al plantear la innovaciéon como
un proceso que puede gestionarse y considerar, en la version NextGen Stage-Gate, una aproximacién
iterativa para la conceptualizacion del producto mediante iteraciones (DelVecchio et al., 2013). Incluso el

Stage-Gate tiene un encaje con el pensamiento lean (R. G. Cooper y Edgett, 2009).

Sin embargo, las diferencias mas relevantes entre ambos procesos son cémo se toman las decisiones,
y el proceso en si mismo. Mientras en el Stage-Gate se asume que hay un encaje entre el producto y
el mercado, y se avanza en un proceso de refinado, de manera que la decision al final de cada etapa es
continuar o terminar el proyecto; en el Lean Startup la hipdtesis es que la empresa todavia estd buscando
el modelo de negocio y el encaje entre el producto y el mercado, por lo que la decisién es continuar o
pivotar (Seggie et al., 2017). Esta perspectiva en el Lean Startup puede suponer un cambio completo de
la estrategia, mientras que en el Stage-Gate se asume que la estrategia correcta ya esta definida antes
de empezar el proceso, y si el retorno de los clientes sugiere grandes redisefos, el producto no deberia
avanzar a través de sus puertas, al menos en la version tradicional del proceso. De modo que el Stage-Gate
es Util para eliminar trabajo y crear rapidamente un producto, mientras que el Lean Startup acelera el ciclo
de aprendizaje (DelVecchio et al., 2013), lo que impulsa a las organizaciones a utilizar este enfoque en el

proceso para el desarrollo de nuevos productos y servicios (Leithold et al., 2015).
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2.3. El enfoque Lean Startup

We must learn what customers really want, not what they say they want
or what we think they should want (Ries, 2011).

2.3.1. Origenes del Lean Startup y trabajos que lo complementan

En 2011, Eric Ries partid de sus propias experiencias como emprendedor para formular el enfoque Lean
Startup, popularizado como un método emprendedor que dibuja una estrategia de comercializacion
especifica para poner el producto en manos de los early adopters (o clientes visionarios) lo antes posible
(Moore, 2014), mediante un enfoque especifico para desarrollar conjuntamente un producto con los
clientes, buscando ajustes rapidos de las caracteristicas iniciales del producto. Los early adopters son
aquellos primeros clientes visionarios que adoptan productos sin terminar o probar, porque quieren
ser los primeros en obtener una ventaja competitiva o lucirse, que estdn dispuestos a hacer un acto de
fe y adquirir un producto en sus fases iniciales, y que promulgan, en su caso, buenas opiniones sobre
el producto a su red mds cercana (Blank y Dorf, 2012). Estos primeros clientes son los que permitirdn

impulsar las ventas a mercados masivos, que esperan productos completos, terminados y probados.

Ries (2011) habia estado trabajando durante afios en el desarrollo de productos que fracasaban cuando
llegaban al mercado, aunque inicialmente eran muy prometedores o avanzados tecnolégicamente,
teniendo la conviccidn de que, creando mejores productos y combinandolo con trabajo duro, estos serian
un éxito, dandose cuenta que fallaban en el ajuste entre el producto y el problema del mercado. Visto
esto, decidid experimentar con su empresa de nueva creacion, IMVU, un juego social donde los usuarios

creaban sus propios avatares.

Para ello, analizé de cerca a la industria manufacturera y el concepto Lean Manufacturing, desarrollado por
Toyota (Ohno, 1988). Este concepto presta mas atencion al valor que al producto en si, dado que el valor se
define como cualquier accion o proceso por la que el consumidor esté dispuesto a pagar. Por lo tanto, todos
los recursos que no contribuyen a la creacion de valor para el cliente final se consideran un desperdicio
y, de hecho, se eliminan. Asimismo, Ries fue intensamente influenciado por Steve Blank, emprendedor
en serie del sector tecnolégico (Blank y Euchner, 2018) quien introdujo, a partir de su observacién el
concepto de Desarrollo de Clientes a través del desarrollo, prueba y refinamiento de hipdtesis durante la
conversacién con el cliente, como explica en su libro The Four Steps to the Epiphany: Successful Strategies
for Products that Win (Blank, 2020), publicada su primera edicién en 2003.

Mas adelante, el autor proveyd de mas debate practico del concepto en The Startup Owner’s Manual: The
Step-By-Step Guide for Building a Great Company (Blank y Dorf, 2012), en el que se describe el proceso
para gestionar la busqueda de un nuevo modelo de negocio y proveer a los emprendedores del recorrido
gue deben seguir desde la conceptualizacidn de la idea hasta contar con un modelo de negocio escalable.
Por otra parte, Blank fue profesor de Ries en la Universidad de Berkeley, al que también asesor9, junto a

su socio Will Harvey en IMVU, ademas de invertir en la empresa. A cambio, IMVU fue la primera empresa
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de nueva creacidn en auditar el proceso de Desarrollo de Clientes para una de las clases de Blank en la
Universidad de Stanford (Blank y Dorf, 2012; Blank y Euchner, 2018). Tal es la cercania, similitud y solape
entre las aproximaciones y principios de ambos conceptos que algunos autores como Ghezziy Cavallo (2020)

agrupan y analizan bajo el concepto “enfoques del Lean Startup” al Desarrollo de Clientes y el Lean Startup.

Adicionalmente, el enfoque se beneficia de un conjunto de herramientas extraidas de otras teorias y
métodos, como el planteamiento del lienzo del modelo de negocio y el disefio de la propuesta de valor
como herramienta para recoger las hipotesis a validar en torno al modelo de negocio (Osterwalder et al.,
2014; Osterwalder y Pigneur, 2010), los principios de desarrollo agil de software (K. Beck et al., 2001; Dyba
y Dingsgyr, 2008), y el Design Thinking (T. Brown, 2008).

Ries y Blank han sido los mas activos en la popularizacién del enfoque. Asi, Blank ha impartido clases
en las universidades de California Berkeley, California San Francisco, Columbia, Nueva York, Stanford e
Imperial College (Blank, 2009; Blank y Euchner, 2018), y ha trabajado muy de cerca con la National Science
Foundation de Estados Unidos para utilizar el marco del Desarrollo de Clientes como una camino eficiente
para que los emprendedores académicos consigan lograr el encaje del producto en el mercado de acuerdo
con las necesidades de los clientes (J. M. York, 2018). Por su parte, Ries ha fundado numerosas empresas,
y ha asesorado en estrategias comerciales y de producto a empresas de diversos tamafios y sectores
(incluida General Electric) y a firmas de capital riesgo, habiendo trabajado también como emprendedor

residente en Harvard Business School, IDEO y Pivotal (Ries, 2022).

Otros autores también han contribuido al desarrollo del marco original de trabajo del Lean Startup
centrandose en diferentes aspectos. Por una parte, se encuentran los autores que han planteado la
operativizacion del enfoque Lean Startup a través de la definicion de herramientas y marcos practicos. Los
ejemplos mds notables en esta direccidn se recogen en el libro Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan
That Works (Maurya, 2012), como guia practica para la aplicacién de los principios del Lean Startup v el
Desarrollo de Clientes basada en la experiencia y aprendizaje del autor en el desarrollo de productos; en
el libro The Enrepreneur’s Guide to Customer Development (B. Cooper y Vlaskovits, 2010) dirigido a saber
eliminar las barreras para la comprension e implementacidn del Desarrollo de Clientes, incluyendo casos
de estudio de su aplicacion; o en el libro Nail It Scale It (Furr y Ahlstrom, 2011), en el que se sugiere un
proceso de tres pasos mediante los que el emprendedor puede validar hipdtesis de las frustraciones de los
clientes y construir una serie de prototipos gradualmente mas avanzados, mientras discute y valida con los
clientes cada uno de los pasos para encontrar la solucion idénea, momento en el que la empresa de nueva

creacién podra centrarse en desarrollar una estrategia de mercado y escalar el negocio.

Otros autores han trabajado en la extension del planteamiento del Lean Startup a un contexto mas
amplio que incluye la gestidn del disefio, desarrollo y comercializacion de nuevos productos en empresas
consolidadas (Anthony, 2014; Arteaga y Hyland, 2013; Furr y Dyer, 2014). En esta linea también ha
contribuido el propio Ries con la publicacién del volumen The Startup Way: How Modern Companies Use

Entrepreneurial Management to Transform Culture and Drive Long-Term Growth (Ries, 2017).
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La importancia de la confluencia del enfoque de Blank con los principios del Lean Manufacturing
propuesta por Ries es la inclusion del desarrollo de producto agil (Blank y Euchner, 2018), que se basa
en crear incremental e iterativamente los productos, y validarlos de manera rapida. Hasta el momento,
y a diferencia de estos enfoques, los productos habian sido desarrollados tradicionalmente en cascada
(Boehm, 1995), de manera que la empresa, considerando la informacién recabada del mercado y/o la
intuicidn, especificaba los requerimientos acerca de las funcionalidades que el producto debia tener,
estas se trasladaban a especificaciones de disefio y se desarrollaba el producto hasta su lanzamiento al
mercado. De este modo se obtenia un pequefio retorno de los clientes en el contexto de validar si el
producto funcionaba como se habia planificado, ya que se asumia que este contendria todo lo necesario
para cubrir las necesidades de los clientes al que se dirigia, tal y como se habia especificado inicialmente.
No obstante, la realidad es que la mayoria de lo desarrollado era innecesario o no deseado por los clientes,

porque el proceso empezaba con muchas incognitas.

2.3.1.1. Lainfluencia del Lean Manufacturing en el Lean Startup

La nomenclatura del Lean Startup muestra cierta proximidad con el Lean Manufacturing (Ohno, 1988) y
el Lean Thinking (Womack y Jones, 1997), dos disciplinas que se enmarcan en la gestion de operaciones.
En la actualidad, el término lean es aplicable a casi todos los procesos de negocio, y la aproximacion se
ha convertido en un tema central de investigacién en operaciones (Shah y Ward, 2003). El término fue
acufiado por primera vez para describir el Sistema de Produccidn de Toyota, liderado por Eiji Toyoda y
Taiichi Ohno en los afios 1940 (Womack et al., 2007), que buscaba la optimizacion de la produccion y el
establecimiento de un flujo ideal de materiales a lo largo de la cadena de suministro para lograr ventajas
competitivas. De este modo nacid la idea de disminuir los gastos y el esfuerzo de la mano de obra, asi
como acortar el tiempo para desarrollar un producto, filosofia de trabajo que, en la actualidad, ha sido

adoptada por la mayoria de las organizaciones industriales de cualquier sector (G. Ellis, 2020).

Toyoda y Ohno reconocieron que crear eficiencia en cualquier sistema significa alcanzar la mitad del
objetivo de eliminar desperdicios, o muda en japonés (S. Smith, 2014). Un producto ineficaz fabricado
eficientemente produce a menudo mas desperdicio que un producto efectivo fabricado ineficientemente
(Ohno, 1988). Al menos en el segundo caso se obtiene lo que se necesita (aunque sea mas lentamente o a
un coste demasiado elevado), y se crea valor para los usuarios finales. Toyoda y Ohno intentaron incorporar
los bucles de retroalimentacién al sistema para determinar la eficacia de sus productos a través de todas
las etapas de desarrollo y produccién. Asi, cuando se garantizaba la eficacia, entonces se podia promover
la eficiencia del sistema, eliminando la muda. Ademas de eliminar la muda, el Sistema de Produccién de
Toyota fue disefiado para contrarrestar el muri, o excesiva carga de personas y equipos (Ohno, 1988; S.

Smith, 2014).

En Toyota la herramienta clave utilizada para combatir la muda y el muri es el kaizen, o la mejora
incremental continua en el proceso de produccion (Womack et al., 2007). La aplicacion del kaizen a toda la

organizacion, desde la direccidn hasta la fuerza laboral, anima a identificar la muda y el muri dondequiera
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que exista, y a sugerir posibles soluciones (Berger, 1997); es decir, implica la participacién fuera de los
roles contractuales explicitos para identificar y lograr resultados que pueden contribuir a los objetivos de
la organizacion, desde la perspectiva de la eficacia y la eficiencia. Esto llevo a la creacién de la filosofia
Just-In-Time y el Sistema de Produccién de Toyota, cuyos principios y metodologia fueron explicados en
detalle en el libro Toyota Production System: Beyond Large — Scale Production (Ohno, 1988). Por otro
lado, el sistema, la filosofia y los principios del proceso lean fueron descritos en los libros The Machine
That Changed the World (Womack et al., 2007), y Lean Thinking: Banish Waste And Create Wealth In Your
Corporation (Womack y Jones, 2003).

De acuerdo con Womack y Jones (1997), los principios detras del pensamiento Lean Thinking son
especificar y crear el valor del producto para el cliente, identificar el flujo o cadena de valor para cada
tipo de producto, conseguir y dejar que el producto fluya continuamente a través de la cadena de valor,
dejar que el cliente tire del flujo, y buscar permanentemente la perfeccidn. Es decir, centrarse en las
necesidades del cliente. Por lo tanto, el enfoque lean examina un proceso de fabricacion o de negocio,
determina qué partes del proceso agregan valor para el cliente y cudles no, y elimina las partes que no lo
aportan (Liker, 2004).

Si bien la filosofia lean surgié en el campo de la fabricacidn, sus principios se extendieron gradualmente a
otros campos, como ventas, gestion de la organizacion, legal, contabilidad o cuidado de la salud, entre otros
(G. Ellis, 2020). Fueron Poppendieck y Poppendieck (2003) los primeros en apuntar que los desarrolladores
de software podrian utilizar los principios lean para romper con las técnicas convencionales de desarrollo
en cascada, donde las empresas traducen su vision en un plan, y luego concentran toda su energia en
ejecutar metédicamente ese plan a través de etapas secuenciales, donde la etapa posterior solo comienza
cuando se completa la etapa anterior. Por el contrario, los desarrolladores de software lean abogan por
modificaciones en la gestion, buscando reducir el desperdicio, amplificando el aprendizaje, empoderando
al equipo a través de la colaboracién creativa y la mejora continua, y tomando las decisiones tan tarde
como sea posible para reducir la incertidumbre (Eisenmann et al., 2012). Haciendo una comparativa,
si el Sistema de Produccion de Toyota reconoce que los empleados de la linea de ensamblaje son los
mejor equipados para identificar el desperdicio en la produccion, el desarrollo de software lean ha
determinado que los usuarios de una aplicacion estdan mejor equipados para identificar el valor en el
producto entregado. Al aprovechar la inteligencia colectiva de los clientes para obtener comentarios, los
programadores aprenden y mejoran el trabajo anterior a través de iteraciones rapidas y actualizaciones

de software continuas (Gay, 2014).

Tomando en cuenta lo descrito anteriormente, es evidente que el Lean Startup no es la simple aplicacién
de los principios lean en el contexto de las nuevas iniciativas de negocio y desarrollo de producto, teniendo
como puntos en comun tratar de evitar el desperdicio de recursos y eliminar aquello que no aporta valor, con
un papel relevante del aprendizaje continuo basado en la retroalimentacion (Contigiani y Levinthal, 2019).
De este modo, la mayor diferencia entre los conceptos es que la medida del Lean Manufacturing se centra en

la produccion de productos de alta calidad, mientras que el Lean Startup lo hace en el aprendizaje validado.
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Los principios del Lean Startup

El enfoque Lean Startup consta de cinco principios clave descritos por Ries (2011):

1.

Losemprendedores estan en todas partes: los emprendedores son visionarios, capaces de predecir el
futuro de sus industrias, y preparados para asumir riesgos en la busqueda de soluciones innovadoras
para sus empresas. Estas personas ya no trabajan en el paradigmatico garaje, y pueden encontrarse
en todas partes, en empresas de reciente creacion o establecidas, sin tener en consideracién su
dimensidn o sector, tengan animo de lucro o sin él, incluso pueden pertenecer a la administracidn
publica. Por tanto, la propia definiciéon denota que quienes ven y aprovechan una oportunidad
pueden encontrarse en cualquier lugar, incluidas las grandes empresas. Esto queda patente en la
definicion de empresa de nueva creacion (o startup) que hace Ries (2011): “una startup es una
institucion humana disefiada para crear un nuevo producto o servicio bajo condiciones de extrema
incertidumbre”, en la que se reconoce la intenciéon de definir como emprendedor a cualquiera que
cree un producto en condiciones de incertidumbre extrema, sin tener en consideracién déonde
lo estd desarrollando. En relacidn con este punto, los emprendedores que se encuentran en las
empresas establecidas se conocen como intraemprendedores, cuya funcién debe verse como un
concepto orientado a la actividad que opera en los limites de la organizacién, y amplia los productos
y servicios, tecnologias, normas, orientaciones, estructuras u operaciones en nuevas direcciones
(Antoncic y Hisrich, 2003).

. El emprendimiento es gestidén: las empresas de nueva creacién, o startups, son instituciones

humanasy, como cualquier otra institucién, también deben ser gestionadas. Sin embargo, dado que
la gestidn tradicional crearia burocracia o sofocaria la creatividad, se deberia utilizar un nuevo tipo
de gestion que esté especificamente disefiada para un contexto de alta incertidumbre, en el que se
desarrollan una gran cantidad de actividades de manera simultanea. El emprendedor se enfrenta
al desafio de equilibrar todas ellas y, al mismo tiempo, aprender de sus fracasos. En la gestidn
tradicional, un error se considera algo negativo; sin embargo, para una empresa de nueva creacién
es una oportunidad de acercarse al producto correcto, puesto que proporciona oportunidades
valiosas para el aprendizaje (Corbett et al., 2007), necesario para una adaptacion eficaz, tal y como

se plantea en el siguiente principio.

Aprendizaje validado: en las etapas iniciales de las empresas los ingresos y los beneficios no
son un objetivo importante en si mismo, ya que este es el resultado final de un producto o
servicio por el que los clientes estan dispuestos a pagar; el objetivo es alcanzar la viabilidad
del modelo de negocio, considerando que operan bajo una alta incertidumbre. Por ello, como
primer paso, los emprendedores deben esbozar los elementos clave de su negocio e identificar
las principales hipdtesis sobre las que se sostiene, y después validarlas con una interacciéon
directa con potenciales clientes. Como apunta Riibling (2016), este foco en la identificacion y
satisfaccion de las necesidades del consumidor son mdas comunes en el campo del marketing

qgue en la literatura emprendedora, como elementos clave para alcanzar los objetivos de la
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9]

organizacién, e identificar productos y servicios que sean relevantes para los potenciales
clientes. Gran parte del desperdicio que producen muchas empresas de nueva creacion
se puede evitar concentrando las energias en el aprendizaje validado, que se convierte en
la esencia de sus operaciones, al aprender cuando y donde se debe invertir la energia para
minimizar la pérdida de tiempo, dinero e ilusiones del equipo. Los retornos de los clientes son
importantes para saber si las iteraciones de los nuevos productos son buenas. No obstante, no
sirve preguntar a los clientes qué quieren, puesto que estos no daradn respuestas exactas, ya
gue a menudo no tienen constancia de lo que quieren. Por esta razoén, diferentes experimentos
dan una mejoridea de lo que se considera esencial en un producto. En resumen, el aprendizaje
validado puede definirse como el proceso que busca pruebas empiricas para que una empresa
de nueva creacidn descubra informacion veraz sobre su modelo de negocio, al comprender lo

gue quieren los clientes (Batova et al., 2016).

. El ciclo crear-medir-aprender (CMA): todos los principios anteriores estan integrados en el presente.

El desarrollo iterativo de los productos y servicios estd basado en el ciclo de creacién, medicion de
resultados y aprendizaje, que describe la secuencia de etapas para llevar a cabo la experimentacion
partiendo de unaidea. Basado en las hipdtesis, las funcionalidades del producto o servicio se evalian
ante un conjunto de usuarios utilizando el minimo de recursos posible. A partir de su retorno, los
emprendedores extraen un aprendizaje que les permite tomar la decisién acerca de si las hipdtesis
se confirman, y se continla explorando esa via, o si requieren una adaptacién (pivotar). El ciclo
debe repetirse de manera continuada, y de forma rapida, para lograr con el minimo consumo de
recursos el mayor aprendizaje posible. Este principio, como el anterior, se desarrollan en detalle
junto a sus componentes y metodologias en los apartados siguientes, y proporciona la orientacion

y liderazgo que requiere la organizacion.

Contabilidad de la innovacidn: las organizaciones deben definir hitos y objetivos, y medir en
continuo para conocer el grado de avance respecto a la prevision. Por otra parte, los sistemas
de previsién financiera cldsicos (por ejemplo, crecimiento de facturaciéon o beneficio) suelen
fallar como métricas afinadas bajo condiciones de alta incertidumbre (Brinckmann et al., 2010).
Por tanto, es necesario implementar una contabilidad de la innovacién, basada en métricas
especificas para identificar los motores de crecimiento y valor de la visién original del negocio, y
evaluarla en funcidn de esos motores (Riibling, 2016). Es decir, es necesario contar con métricas
qgue permitan medir objetivamente el avance hasta el establecimiento de un negocio sostenible,
y conocer si los cambios realizados en el producto estdn relacionados con los resultados
observados, mostrando la cantidad minima de validacién necesaria para continuar trabajando en
el proyecto (Owens y Fernandez, 2014). La contabilidad de la innovacién ayuda a las empresas
de nueva creacién a definir, medir y comunicar el progreso desde el primer momento. En este
sentido, Ries (2011) define dos tipos principales de métricas para la contabilidad de la innovacidn:
las de vanidad y las procesables, siendo la principal diferencia que las métricas de vanidad no

presentan mucha informacion, mientras que las métricas procesables son aquellas que ayudan a
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tomar decisiones. Por ejemplo, los resultados de una prueba A/B, donde los clientes pueden ver
diferentes caracteristicas del producto, permiten al emprendedor observar qué conjunto de estas

le aportaria mas ingresos (Ries, 2009).

A modo de resumen, Gbadegeshin (2018) explica que el primer principio del Lean Startup denota que
guienes ven y aprovechan una oportunidad pueden encontrarse en cualquier lugar, incluidas las grandes
empresas. El segundo principio significa que el proceso de aprovechar las oportunidades debe estar bien
planificado y ejecutado, lo que conducird a las lecciones aprendidas (que dan cuenta del tercer principio).
Por ultimo, los principios cuarto y quinto son mas practicos, y constituyen la perspectiva de aplicacion del

enfoque Lean Startup.

2.3.3. La aplicacion del Lean Startup en las organizaciones

Con la aplicacidn del Lean Startup se persigue crear negocios que tengan éxito, minimizando los riesgos a
través de una pérdida pequefia de tiempo, dinero y esfuerzo, considerando la incertidumbre del mercado,
para liderar al emprendedor durante el proceso de lanzar aquellos productos y servicios que los clientes
realmente quieren. Sin embargo, el Lean Startup no sefiala ninguna actividad “magica” que deberia llevar
a una empresa al éxito (Lalic et al., 2012), sino que se trata de un enfoque que ayuda a operativizar un

modelo validado de desarrollo de negocio (Ries, 2011).

Aunque el enfoque surge de las empresas de nueva creacién y de las organizaciones especializadas en
el desarrollo de software, rapidamente se ha diseminado a otro tipo de organizaciones por su capacidad
para eliminar los desperdicios de recursos, y acelerar sus procesos de desarrollo de productos y servicios
(Edison, 2020). Es por ello que las aceleradoras mas importantes del mundo, como Y Combinator, Techstars,
500 Startups, y AngelPad estructuran sus servicios siguiendo los principios del Lean Startup (Mansoori
et al., 2019). De hecho, su aplicacién ya se encuentra en el curriculum de programas de emprendimiento
destacados de instituciones académicas universitarias, como la Stanford University, la Harvard Business
School, Berkeley o Columbia University (Mansoori, 2017), u organismos gubernamentales como la
National Science Foundation de Estados Unidos en su programa I-Corps (J. M. York, 2018), que ha
impactado positivamente en cdmo los cientificos piensan sobre la comercializacién de la ciencia (Blank
y Euchner, 2018). Adicionalmente, la industria pesada y varias grandes empresas (como General Electric,
GoodYear Tire & Rubber, Samsung, PwC, Telefénica, Qualcomm o Intuit) estan recurriendo al Lean Startup,
y se esfuerzan por impulsar la agilidad y la mentalidad empresarial entre sus empleados dentro de sus
entornos operativos (Blank, 2013; Ganguly y Euchner, 2018; Hwang y Shin, 2019; Jurado y Olano, 2014;
Magistretti et al., 2019; Power, 2014).

En la literatura se encuentran una gran variedad de casos relacionados con la aplicacidn de los principios
del Lean Startup, siendo uno de los ejemplos mas reconocidos el de Dropbox (Richter et al., 2018; Ries,
2011), aunque se desarrolld previo a su definicion. En esta empresa, y antes de contar con un producto o
prototipo, los fundadores generaron un video que demostrd las caracteristicas centrales del producto, y

que les permitidé conseguir retorno para simplificar y mejorar la usabilidad (Figura 8). Con el producto en
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el mercado la empresa ha seguido realizando pruebas A/B para filtrar las mejores soluciones frente a las
multiples versiones de nuevas caracteristicas del producto. De este modo, Dropbox sigue comprometida con
los principios basicos del Lean Startup: crear una base de usuarios motivados, comunicarse regularmente
con los usuarios y permitirles un alto grado de influencia en la direccidn del producto, de modo que
los métodos agiles, las mejoras continuas y las decisiones de producto basadas en datos impulsan el
desarrollo de la organizacion. Otro ejemplo temprano de la aplicacion de los principios del Lean Startup
es el de Netflix, cuyo desarrollo se basé en gran medida en la experimentacion y el aprendizaje validado
(Lichtenthaler, 2020). Este enfoque ayudd a la empresa a desarrollarse con éxito desde una propuesta de
valor basada en el alquiler rapido de DVD, hasta ser el proveedor lider de servicios de transmisién que ha

cambiado las reglas del sector.
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Figura 8. Fotograma del video utilizado por Dropbox para mostrar su propuesta de producto.
Fuente: TechCrunch (2011).

En el caso de empresas establecidas, es representativo el caso de General Electric (Power, 2014), con
su programa de desarrollo interno FastWorks, inspirado en el Lean Startup para, en grupos reducidos,
trabajar durante 3 meses en un producto con el objetivo de ponerlo en producciéon en 12 meses. En
este planteamiento se trabaja en equipos multidisciplinares (ventas, disefio, produccion) que observan el
mercado y conceptualizan los productos juntos, lanzando mas de 300 proyectos a través del programa en
todo el mundo. Otra muestra de los beneficios de la combinacidn de los principios del Lean Startup y el
Design Thinking lo desarrolla el fabricante de equipamiento deportivo Adidas en la innovacién de nuevos
productos y servicios, basados en tecnologias digitales, analisis de datos, nuevos procesos y planteamiento

de modelos de negocio, con iniciativas como Speedfactory (Lichtenthaler, 2020).

Por su parte, Telefénica redefinié en 2012 su modelo de innovacién del drea Core Innovation bajo los
principios del Lean Startup (Jurado y Olano, 2014). Esta area trabaja para innovar sobre las plataformas y
los servicios clave de la empresa a través de desarrollos propios, con el objetivo de que la organizacién sea
capaz de fluir y adaptarse al futuro, y cuya misién es identificar la siguiente gran area de oportunidad a
escala global para transformarla en una realidad. De modo que, en Telefénica, convirtieron sus proyectos
en empresas de nueva creacion internas, y las metodologias vinculadas al Lean Startup en su filosofia de

trabajo, lanzando innovation calls, a las cuales los equipos podian presentan sus ideas y, en caso de ser
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seleccionadas, tener la oportunidad de dedicar el 100% de su tiempo a su desarrollo, convirtiéndose asi
en intraemprendedores. Estos cambios han permitido a Telefénica duplicar su velocidad de innovacidn, y

que el planteamiento Lean Elephants se convierta en un referente en el entorno del intraemprendimiento.

2.3.4. Elciclo CMA para la validacion de hipdtesis

El ciclo de aprendizaje validado crear-medir-aprender (CMA) del Lean Startup (Figura 9) es iterativo y ayuda
al emprendedor a estimar si debe continuar por el camino actual o es necesario realizar un cambio, es
decir, pivotar. De acuerdo con Ries (2011), el ciclo empieza con el planteamiento de una idea relacionada
con un problema y su posible resolucidn. Esta idea se descompone en suposiciones denominadas hipdtesis
(Blank y Dorf, 2012) que se trasladan (fase de CREAR) a un producto minimo viable (PMV) de bajo coste
que, en el marco de un experimento controlado, se utiliza para validar la propuesta de valor planteada,
y los elementos del modelo de negocio asociado, pudiéndose emplear diversas herramientas, que se
explican en el apartado 2.3.5. Si bien es imposible probar todo el modelo de negocio, cada componente
individual se puede probar y validar por separado. Es en este punto donde debe decidirse qué se necesita
aprender primero, y luego disefiar el experimento con un grupo de clientes para medir los efectos de
ese experimento. Adicionalmente, la informacion para resolver esta incertidumbre del mercado puede

recopilarse mediante estudios de mercado cualitativos y cuantitativos.

A medida que se realizan los experimentos, se recogen datos e informacion (fase de MEDIR) que
posteriormente se analizan e interpretan para extraer conclusiones, pudiéndose emplear diversas
herramientas (como pruebas de usabilidad, monitorizacion en continuo, o andlisis de cohorte, entre
otras). Al reflexionar sobre los resultados, en la tercera fase, se APRENDE si se han validado las hipdtesis

definidas inicialmente.

Una vez recorrido por completo el ciclo CMA, y si las hipétesis se consideran ciertas, entonces debe
tomarse una decision acerca de si las iteraciones realizadas son suficientes para desarrollar el producto, o
es necesario continuar confirmando las hipétesis planteadas asumiendo como validadas las previamente
incluidas en el proceso (perseverar). En caso de no confirmarse deben encontrarse vias alternativas para
seguir desarrollando nuevas hipétesis que se ajusten a la estrategia (pivotar), que serdn probadas en la
siguiente iteracion, o bien descartar la propuesta y tomar una nueva direccidn estratégica, que puede
suponer el abandono de la iniciativa porque no se encuentre sentido a seguir desarrollando la propuesta

pese a los pivotes realizados.

El contacto con los potenciales clientes desde el principio permite aprender para desarrollar una solucidén
basada en la comprension de sus necesidades, preferencias y deseos. Al utilizar continuamente el ciclo
CMA e iterar rapidamente para recoger el retorno de los potenciales clientes se logra un progreso
incremental en el modelo de negocio para apuntar con precisidn a sus necesidades, respondiendo a la

nueva informacidn (Eisenmann et al., 2012) y, por tanto, aumentando las probabilidades de éxito.
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Como apunta Euchner (2019), el proceso de aprendizaje de Lean Startup esta disefiado para desarrollar y

Datos

Figura 9. Ciclo de aprendizaje del Lean Startup.

Fuente: elaboracion propia a partir de Ries (2011).

probar tres hipodtesis clave para un producto o servicio propuesto:

e La hipotesis del valor, que hace referencia al ajuste entre el concepto del producto o servicio y el
mercado. El proceso de probar la hipétesis del valor es conocido como el Desarrollo de Clientes

(Blank, 2013), para alcanzar el encaje del producto en el mercado.

e Lahipdtesis del modelo de negocio, centrada en identificar el modelo necesario para que la empresa
capture valor del concepto (cuyo valor para el cliente se validé en la prueba de la hipdtesis de valor).
En el caso de una empresa de nueva creacién significa desarrollar el modelo de negocio inicial,
mientras que para las organizaciones establecidas las consideraciones pueden ser mas complejas,
porque una nueva idea puede no encajar bien en un modelo de negocio existente, e intentar

encajarla a la fuerza puede llevar a tensiones internas en la organizacién.

e La hipodtesis de crecimiento plantea un modelo para escalar el negocio. En las empresas de nueva
creacién suele ocurrir de forma orgdnica, ya que a medida que aumentan las ventas, estas se
configuran para gestionarlas y buscar inversiones para acelerar el crecimiento. En las organizaciones
establecidas, por otra parte, la hipétesis de crecimiento a menudo se desarrolla y valida en un
paso distinto: se inicia con la incubacidén a pequeiia escala para probar la propuesta con un riesgo
bajo, y la validacion de que los clientes adquiriran la oferta a un precio suficiente para sostener el
negocioy, por lo tanto, que el negocio en su conjunto sea rentable. Una vez que se ha demostrado la
rentabilidad, existen diversas opciones para lograr el escalado, como adquisiciones, reorganizacion

de partes del negocio, o una inversidén organica sustancial en una nueva divisién.
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Ries (2011) aboga por la experimentacién debido a la inmensa incertidumbre a la que se enfrenta una
empresa de nueva creacion, ya que no es posible analizar y luego deducir las reacciones de los clientes
a un nuevo producto a través de hechos existentes, porque es probable que no existan dada la novedad
del producto o servicio en cuestion. Por lo tanto, el conocimiento debe generarse a través de la accidn, y
la experimentacién funciona como el enfoque estructurado que se adopta para ello (Frederiksen y Brem,

2017), de ahi

a importancia del ciclo CMA.

Considerando los puntos anteriores, y de una manera mas desarrollada, el proceso vinculado a la aplicacion

del enfoque Lean Startup puede esquematizarse de acuerdo con la Figura 10.

La hipotesis se rechaza, Las hipotesis se rechazan,
ajustar la vision abandonar la iniciativa

Revisar la visién teniendo en cuenta el aprendizaje
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No
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¢La hipdtesis se valida
o rechaza?
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plantear la reales Si
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Validar la siguiente hipotesis, y redefinir el

resto de hipétesis si es necesario .Tzladas. las
La hipétesis se hipotesis han Encaje producto-
valida sido validadas mercado

Figura 10. Enfoque Lean Startup.

Fuente: elaboracion propia a partir de Edison (2020).

Existen precursores en la literatura de marcos similares al ciclo de aprendizaje planteado en el enfoque
Lean Startup, como los modelos de espiral, definidos a partir del trabajo de Boehm y Hansen (2000), o
el ciclo iterativo de cuatro pasos, Four-Step Iterative Cycle, de Thomke (1998) descrito en la Figura 11. En
el primer paso de este marco, se definen los objetivos de aprendizaje para los experimentos mediante la
revision de datos, observaciones y experimentos previos existentes, y se plantean las hipdtesis a través
de métodos creativos como la lluvia de ideas. En el segundo paso los prototipos necesarios para realizar
los experimentos se construyen de forma virtual o fisica. En el tercer paso se ejecutan los experimentos,
eligiendo un entorno real o de laboratorio, mientras que en el cuarto paso los resultados de los
experimentos se analizan comparandolos con expectativas predefinidas. Los hallazgos se utilizan para

ajustar la comprension de las hipdtesis sobre las que se experimenta.

Como resultado, tal y como apunta Thomke (2003), se genera aprendizaje sobre la relacidn causa-efecto.
El uso del ciclo iterativo de cuatro pasos conlleva revisar y refinar las soluciones hasta encontrar un
resultado aceptable repitiendo el ciclo. Tan pronto como las hipdtesis se puedan validar lo suficiente,
los experimentos pueden detenerse. De lo contrario, los hallazgos se utilizan como base para ajustar el

experimento y comenzar el ciclo de nuevo.
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Figura 11. Ciclo iterativo de cuatro pasos.
Fuente: adaptado de Thomke (1998).

Otros autores como Ghezzi (2019) apuntan que el ciclo CMA esta influenciado por el ciclo Observar,
Orientar, Decidir y Actuar (Observe, Orient, Decide and Act-OODA) desarrollado por el estratega militar
John Boyd como herramienta para ganar batallas (Boyd, 1996); mientras que Frederiksen y Brem (2017)
encuentran similitudes al ciclo CMA con el proceso circular, enfocado en encontrar y enunciar supuestos,
evaluar su criticidad, disefiar y ejecutar pruebas y finalmente evaluar los hallazgos de Sykes y Dunham

(1995), que lleva por titulo Planificacion de supuestos criticos.

2.3.5. El producto minimo viable (PMV])

El producto minimo viable (PMV) puede definirse como una version del producto o servicio que permite la
validacién o aprendizaje (Blank, 2013) o, ampliando la definicidn, como la versién del producto que permite

una vuelta completa del ciclo CMA con una cantidad minima de esfuerzo y de tiempo de desarrollo (Ries, 2011).

Las primeras definiciones de PMV fueron propuestas por Robinson (2001), con un importante foco
en el punto de vista econdmico, y Junk (2000). Por su parte, Lenarduzzi y Taibi (2016) recopilaron
22 definiciones del término recogidas en la literatura académica, en su mayoria gris, desde 2009 a
2015, planteando los siguientes aspectos comunes al concepto: (1) minimas funcionalidades para
gue el producto pueda ser lanzado, dirigiéndose a las oportunidades del mercado identificadas con el
objetivo de crear un producto viable que pueda ser utilizado por los clientes, probando asi las hipdtesis
fundamentales del negocio en el mercado, recogiendo su retorno e identificando las funcionalidades

viables experimentando de manera iterativa; (2) minimos requerimientos para conocer las necesidades
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de los early adopters; (3) la implementacion mds pequefia posible, para motivar a los clientes a proveer
retorno y recomendarlo a otros clientes; (4) esfuerzo minimo para recolectar la mayor cantidad de
aprendizaje validado de los clientes, y probar las hipdtesis fundamentales del negocio vy; (5) con una

organizacion minima viable, para acelerar las ventas de los primeros clientes.

El PMV se vincula con el concepto de encaje del producto en el mercado (product/market fit) descrito por
Andreesen (2007) como encontrase en un buen mercado con un producto que puede satisfacerlo, y que
posteriormente es refinado por Blank y Dorf (2012), al ampliar la definicidon a encontrar un modelo de
ventas repetible y escalable antes de que la empresa pueda pasar a la siguiente fase de crecimiento del
negocio. Por su parte, para B. Cooper y Vlaskovits (2010) el ajuste del producto con el mercado se consigue
cuando el cliente esta dispuesto a pagar por el producto, existe una forma econémica viable de adquirir

los clientes vy, el mercado es lo suficientemente grande para el negocio.

Por tanto, el proceso iterativo de creacidon de PMV debe acercar al encaje del producto con el mercado, a
través del ciclo continuo de definicion y validacidn de hipdtesis para la creacidn de las diferentes versiones
del PMV que lleven a un aprendizaje continuo, refindndolo hasta alcanzar la versidn definitiva del producto,

evaluando en cada paso la decision de perseverar o pivotar (Figura 12).
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Figura 12. Esquema de creacién de diferentes versiones de PMV y la validacion de hipotesis para incrementar el
grado de encaje del producto en el mercado.

Fuente: elaboracion propia.

Esimportante sefialar que, cuando se define un PMV, el equipo de desarrollo debe concienciarse en definir
las funcionalidades basicas que permitan evaluar el producto, y que afiadir cualquier nueva funcionalidad

requiere un analisis utilizando los criterios de minimo y viable (X. Wang et al., 2020). Aunque los usuarios
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soliciten muchas caracteristicas del producto que estan “en la mesa de dibujo”, los disefiadores deben
evitar la tentacion de incluir estas caracteristicas en el desarrollo inicial (Moogk, 2012). En este sentido,
Duc y Abrahamsson (2016) analizan la utilidad de los PMV para concluir que sirven para visualizar de
manera real una idea y facilitar la creatividad, al permitir ponderar entre el disefio realista y futuro en el
proceso de innovacion; facilitan la comunicacion entre los agentes del equipo implicado en el desarrollo,
desde el punto de vista técnico y de negocio, entre el equipo de desarrollo y los usuarios finales, y entre
el equipo emprendedor y los inversores; y son un elemento favorecedor para documentar el avance del

producto, y como una via para iniciar el negocio con un uso bajo de recursos.

Un PMV puede tratarse de una presentacidén en PowerPoint, una animacion, una captura de pantalla, una
pagina web o cualquier otra representacion visual del producto, y siempre debe ir acompafiado de las
métricas para decidir qué hacer en funcidn de la respuesta de los primeros usuarios del mismo (Moogk,

2012), como se explica en el apartado 2.3.12.

Autores como Alvarez (2014), Bland y Osterwalder (2019), Knapp et al. (2016) y Ries (2011) recogen
ejemplos de PMV como videos explicativos (una animacion corta que explica lo que el producto hace y
porqué los usuarios deberian adquirirlo), una landing page (una web donde los visitantes pueden conocer
las funcionalidades del producto, y son conducidos a una accion), un Mago de Oz (una interfaz de usuario
gue se asemeja a un producto real funcional, pero que los procesos asociados al negocio se llevan a cabo
de manera manual para demostrar todo el camino desarrollado por el producto), la prueba del conserje (un
servicio manual que consiste en los mismos pasos exactos que los clientes seguirian con el servicio cerrado
y en produccion), una estrategia piecemeal o pieza a pieza (una version avanzada del Mago de Oz, donde la
ejecucion de las tareas se lleva a cabo utilizando herramientas reales), un mock-up (un prototipo de papel
o digital que representa la interfaz del producto sin ninguna funcionalidad para la prueba de aplicaciones
web y mévil interactivas sin necesidad de programar ningun cddigo), preventas de proyectos (por ejemplo
a través de plataformas de micromecenazgo que permite a los usuarios realizar precompras del producto),
realizar una simulacién en entorno cuasi real de la prestacion del servicio (por ejemplo, con una tienda fugaz,
0 pop-up store, consistente en la apertura de un espacio para la venta durante un corto periodo de tiempo),

0 una campaiia online para hacer una prueba A/B, utilizando servicios como Google Adwords.

Incluso puede considerarse como un PMV aplicado a productos fisicos los prototipos utilizados en el
mundo del disefio para demostrar ciertas capacidades funcionales especificas realizados en impresiéon 3D
(Euchner, 2019). Desde la perspectiva digital existen multiples plataformas que alinan herramientas para
la creacién sencilla de estos PMV bajo la premisa de limitar al minimo la programacién de software con el

objetivo de democratizar su uso, como NoCode.Tech o NoCodelist [°].

No obstante, como analizan Shepherdy Gruber (2021), aunque los PMV se consideren diferentes a los prototipos,

la investigacion sobre la creacion de prototipos puede proporcionar informacion sobre el “minimo” PMV. Desde

5 Lasdirecciones web de estas plataformas son https://www.nocode.tech/ (NoCode.Tech), y https://nocodelist.co/ (NoCodelList).
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una perspectiva de disefio, la creacién de prototipos se refiere a las habilidades de visualizacién y materializacidn
de los disefiadores, que utilizan para hacer tangibles, compartibles y comprensibles conocimientos, ideas y
conceptos intangibles (Calabretta y Kleinsmann, 2017). Por lo tanto, un prototipo esta por debajo de lo que
se considera minimo si no logra su cometido. Por el contrario, si un prototipo hace tangible, compartible y
comprensible una oportunidad potencial, y las partes interesadas la aceptan o la rechazan, entonces el prototipo

es un PMV y ha cumplido su propdsito como vehiculo de aprendizaje.

En un contexto de un producto tangible o software, un PMV puede parecer relativamente facil de crear
y probar, pero implica mayor dificultad si se trata de un servicio (J. M. York, 2020), como el caso de la
oferta de un restaurante, en la que las pruebas pueden hacerse sobre una experiencia del servicio; o los
servicios de una empresa de planificacidon de eventos, con una variabilidad inherente de la demanda de
los clientes. En estos casos se debe ahondar mas en la representacién conceptual que permite una prueba

y su validacidn por parte de los potenciales clientes.

Para conseguir una evidencia validada es importante realizar las pruebas con los PMV en condiciones
lo mas cercanas posible a una experiencia de compra real (Ries y Euchner, 2013) y con participacion de
los usuarios (D. Khanna et al., 2018) para generar resultados mas accionables, ya que el aprendizaje que
ocurre a través de la experimentacion en el mercado, en un contexto real, no puede ser reemplazado por
experimentos de laboratorio, fabricacion de prototipos, informes de marketing o realizacidén de encuestas
a clientes potenciales (Pillai et al., 2020). Esto puede conseguirse tanto con entrevistas con potenciales
clientes en las que se muestra el producto para su prueba, mediante el lanzamiento en el contexto de
una preventa, o utilizando Living Labs, que permiten que la dindmica de la vida cotidiana juegue un papel
vital en la configuracion de la innovacidn (Schuurman y Protic, 2018). Un aspecto que no debe perderse
de vista en el disefio de los PMV y su prueba de concepto es la experiencia del usuario, que debe ser lo
suficientemente buena incluso en las primeras versiones del producto. Para ello, los elementos del PMV
deben ser atractivos (visuales, novedosos y seductores), accesibles (intuitivos, simples, faciles de utilizar)
y profesionales (creibles, funcionales y eficientes), para poder introducir el concepto y construir una base

de marca entre los potenciales clientes (Hokkanen et al., 2016).

Adicionalmente, Tanev (2017) explica que, en los casos que asi lo requiera por su criticidad, deben realizarse
esfuerzos para crear un ecosistema minimo viable de socios que permitan a la organizacién demostrar el

potencial de crear valor en el mercado a través de un PMV.

2.35.1. Ladefinicion y priorizacion de hipotesis para el diseno de experimentos

Los experimentos estan disefiados para comprender el valor percibido por el cliente y derivar requisitos
(Bohn y Kundisch, 2020), y el PMV debe responder a las hipétesis criticas y limitadas definidas sobre
cualquier aspecto del nuevo negocio; es decir, aquellas conjeturas fundamentales para el negocio basadas
en la experiencia, informacion o la intuicion. Para ello, deben priorizarse cuales son las que se van a

evaluar en cada ciclo de aprendizaje, secuenciando su realizacién.
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Como principio general, deben priorizarse aquellas hipétesis relacionadas con el valor, el crecimiento y el
modelo de negocio (Euchner, 2019) que eliminen los riesgos mas importantes al menor coste (Eisenmann
et al.,, 2012), existiendo la opcidn de realizar pruebas en paralelo cuando las hipdtesis relevantes no son
dependientes. Para ello se puede utilizar una matriz como la presentada en la Figura 13 para priorizar las
hipotesis a validar en funcién de su riesgo y el grado de conocimiento, siendo las mas criticas las situadas

en el cuadrante superior derecho: las que tienen mas riesgo y son desconocidas.
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Figura 13. Matriz para la priorizacidn de las hipotesis de acuerdo con su riesgo y conocimiento.

Fuente: elaboracion propia.

No obstante, existen varios enfoques diferentes para priorizar las hipotesis respecto a los riesgos, en base
a matrices con diferentes dimensiones, ademas de la matriz de priorizacion de conocimiento frente a
riesgo, explicada anteriormente. Por ejemplo, evaluando el momento en que tendra impacto la hipdtesis y
su magnitud, en base a calculos de riesgo cuantitativos (de producto, de cliente y de mercado) o mediante
secuencias especificas de prueba para reducir los riesgos asociados a las hipétesis considerando la

criticidad de las mismas para la supervivencia (Gutbrod y Miinch, 2018).

Esta priorizacién de hipdtesis puede combinarse con herramientas existentes para su definicién y
seguimiento, que combinaninformacién sobre los experimentosy su aprendizaje, como el Value Proposition
Canvas (Osterwalder et al., 2014), las plantillas de Test Card y Learning Card (Bland y Osterwalder, 2019), o
el Validation Board (Gomes Filho et al., 2017), mostrados en la Figura 14, o definirse un cuadro de mando

personalizado que se adapte a los procesos de la organizacion.

83



84

2. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL
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Figura 14. Ejemplos de herramientas para la definicion y seguimiento de las hipodtesis, la experimentacion y su
aprendizaje.
Fuentes: Bland y Osterwalder (2019), Gomes Filho et al. (2017) y Osterwalder et al. (2014).

Por tanto, tras la definicion de las hipdtesis, estas deben ser priorizadas y vinculadas con el experimento
gue mejor se adapte a cada situacion, considerando tiempo y coste, concretar cdmo se mediran los
resultados, definir los criterios de aceptacion, y validarlas a partir de estos. El emprendedor aprende al
probar sus hipétesis, sin embargo, en ocasiones, la relacidn entre la formulacion de hipdtesis, los objetivos
a validar y los PMV construidos no siempre es directa, lineal y completa (D. Khanna et al., 2018). De modo
gue se hace necesario una gestion evidente de la visualizacion del camino desde el inicio, que capture las
relaciones entre las hipdtesis y los PMV, pudiendo utilizarse herramientas para reflejar y revisar posibles
diferencias entre el desarrollo de productos y negocios como Graphviz, GraphTea y Plotly. Asimismo,
las hipotesis deben poderse probar si son falsas o verdaderas en base a la evidencia, ser precisas en su
definicion, y plantear un aspecto Unico e inconfundible a evaluar. Por todo ello, y como la validacién de
hipotesis es un reto (Yaman et al., 2017), resulta fundamental definir el criterio para su aceptacion, como

se explica en el apartado 2.3.12.

En la interpretacion de los resultados de los experimentos hay que tener presentes los sesgos cognitivos
(Liedtka, 2015), porque las decisiones deben tomarse en base a datos de calidad, considerando las evidencias
frente a las suposiciones, y evitar retorcer los datos para obtener las conclusiones deseadas, aduciendo, por
ejemplo, que lamuestra no es representativa o el disefio de experimentos no se ha ejecutado bien. Por lo tanto,
hay que definir previamente qué supone su validacion porque, aunque los individuos y las organizaciones
aspiran a ser racionales en latoma de decisiones, su capacidad para hacerlo se ve obstaculizada por contar con
informacidn incompleta y parcialmente inexacta, y por los limites en su capacidad para recopilar, interpretar
y procesar nuevos conocimientos (Simon, 1955). El no contar con todo el conocimiento relevante, no saber
en qué aspectos los mapas mentales son inexactos, o dejarse guiar por los sesgos cognitivos, a menudo

llevan a detener una busqueda cuando la alternativa parece suficientemente buena.

En este sentido, hay que tener en cuenta los diferentes sesgos a los que una persona puede enfrentarse,
como el sesgo de confirmacién por el que los individuos enfatizan demasiado la informacién que es
consistente con sus creencias y descartan aquella que contradice sus creencias, o el sesgo de disponibilidad
por el cual los individuos confian en informacidn que es facil de acceder. Es por tanto un reto fundamental

para las organizaciones el acceso, la interpretacién y el procesado de la informacién necesarias para
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reconocer y desarrollar una oportunidad (Artinger y Powell, 2016), asi como el disefio de estructuras
de informacién utilizando la jerarquia, la especializacidn, las rutinas, las reglas y los procedimientos

estandares operacionales (S. L. Cohen et al., 2019).

Finalmente, también es necesario que las personas encargadas de la validacion estén vigilantes para
recoger aquellos resultados no esperados que permiten pivotar hacia nuevas oportunidades, o utilizar la

informacidn que se presenta mas alla de los resultados previstos (Eisenmann et al., 2012).

2.3.6. Los pivotes

El aprendizaje validado que se obtiene a través de la experimentacidn puede llevar a las organizaciones
a hacer cambios estratégicos en el concepto de negocio, producto o diferentes elementos del modelo de
negocio (Ries, 2011). Con la aplicaciéon del Lean Startup el concepto de visidn estratégica, entendida como
una declaracidn coherente y fuerte de lo que la empresa debe aspirar a convertirse, y vital para establecer
la direccién de una iniciativa empresarial a largo plazo (I. Wilson, 1992) se mantiene relativamente fija,
mientras que la estrategia utilizada para implementar esta visidn se espera que cambie mediante la

realizacidn de una serie de pivotes basados en la retroalimentacién obtenida del mercado.

Pivotar constituye, por tanto, un cambio en la trayectoria del esfuerzo de desarrollo basado en el
conocimiento obtenido a través del proceso de aprendizaje, que podria ser con respecto a una o varias
de las dimensiones del modelo de negocio propuesto, incluyendo los clientes objetivo, las caracteristicas
del producto o servicio, o0 cdmo se va a rentabilizar el valor creado por el bien o el servicio. En el contexto
del descubrimiento de oportunidades, la practica del pivote puede corregir falsas asunciones acerca de
las necesidades de los clientes o las condiciones de un mercado en etapas tempranas del proceso y, por lo
tanto, puede ser una forma de lidiar con la incertidumbre del desarrollo de nuevos productos y servicios

(Sonta-Drgczkowska y Mrozewski, 2020).

El pivote se define formalmente en el contexto del Lean Startup como un cambio de estrategia sin un
cambio de vision, como consecuencia de las condiciones de extrema incertidumbre (Ries, 2011) utilizando
la analogia del baloncesto, donde el jugador pivot mantiene un pie en el suelo mientras se mueve con el
otro (Bajwa, 2020). De manera mas amplia, el término se define como un ajuste en uno o mas elementos
del modelo de negocio, cambiando pequefias caracteristicas del producto o realizando modificaciones
mas significativas en todo el proyecto (Bajwa et al., 2017). Los pivotes, de esta forma, permiten realizar
ajustes en los avances del disefio de la propuesta y probar nuevas hipétesis sobre el producto, el modelo
de negocio, o el motor de crecimiento, algo inevitable para casi todas las empresas de nueva creacién para
sobrevivir, crecer y conseguir un modelo de negocio sostenible, de acuerdo con Ries (2011). En contraste
con un enfoque lineal de desarrollo, con fases predefinidas, mediante la aplicacidn del Lean Startup las
organizaciones asumen la posibilidad de modificar rdpidamente su estrategia de busqueda (Edison et al.,
2018), y pivotar suele ser necesario varias veces durante la vida de una empresa de nueva creacion. Como
apuntan Bajwa et al. (2016, 2017) hay empresas que realizan multiples pivotes durante el proceso de

busqueda del encaje del producto en el mercado, de manera secuenciada o simultdneamente, aunque
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en ocasiones las organizaciones puede que no requieran pivotar porque acierten el concepto y el modelo
de negocio en la aproximacién inicial, u otras que lo evitan como consecuencia de la falta de recursos y la

presion del tiempo.

Como plantea Ries (2011), la decisidn de pivotar o terminar una nueva iniciativa empresarial es dificil,
y muchos fundadores o promotores no lo hacen en detrimento del negocio. Pese a que la decision de
pivotar se basa en la prueba de las hipétesis, que requieren un enfoque objetivo, en ocasiones no se toma
la decisidn de pivotar, pese a la informacion que indica su necesidad, por la resistencia a aceptar dicha
informacidn, por enfocarse la validez de la experimentacion en las métricas de vanidad, o por temer que
un pivote resulte en un fracaso y una baja moral de los empleados, asocidandose esta decision al sesgo
contra el fracaso de la cultura organizativa (Shepherd y Gruber, 2021). Para analizar la conveniencia o
no de un pivote, ademas de los resultados obtenidos durante la validacién de las hipotesis, las practicas
vinculadas a la inteligencia competitiva ayudan a reforzar la decision (Sadeghiani et al., 2022). Como
apuntan Shepherd y Gruber (2021), la decisién de perseverar o terminar cuenta con matices adicionales,
asociados a la autoeficacia, la determinacion y |a falta de otras oportunidades personales. En consonancia,
la creencia de un individuo de que puede tener éxito en las tareas empresariales puede conducir a mas

pivotes si el individuo también cree que los pivotes son parte de las tareas para las que se siente eficaz.

Son varios los ejemplos de grandes empresas en las que las ideas originales han requerido grandes
ajustes una vez han entrado en contacto con los clientes (Nicholls-Nixon et al., 2000), incluso llevando
a modelos de negocio completamente diferentes. De esta forma, se encuentran ejemplos de pivotes en
empresas conocidas como Flickr (que empezd como un juego de rol multijugador en linea, en lugar de un
servicio para administrar y compartir fotos), en Twitter (que se desarrolld inicialmente como un servicio
de podcasts, no como un servicio de microblogueo), o en Instagram, inicialmente llamada Burbn, que

combinaba funcionalidades de Foursquare y un juego llamado Mafiawars (Nazar, 2013).

Un pivote se considera, en ocasiones, sindnimo de cambio. No obstante, la definicion va mas alld, siendo
una decision estratégica que lleva a un cambio significante en uno o mas, pero no todos, los elementos
de una organizacién (Bajwa et al., 2017). Cuando todos los elementos cambian al mismo tiempo, no se
puede considerar un pivote, mas bien el inicio de un negocio completamente diferente. Por otra parte, la
diferencia fundamental entre un pivote y un cambio de estrategia convencional es que el segundo se asocia
tradicionalmente con grandes organizaciones establecidas, y como estas cambian de una estrategia validada
a otra, con cambios que afectan sus estructuras organizativas o sus politicas corporativas por multiples
razones, que podrian incluir, entre otras, la respuesta a una pérdida en el valor de las cuotas de mercado o
la identificacién de nuevas oportunidades comerciales (Hampel et al., 2020). En cambio, los pivotes ocurren
mientras las organizaciones estan en el proceso de desarrollar su primera estrategia comercial viable en

torno a un producto o servicio, y mientras aplican un proceso de aprendizaje basado en la experimentacion.

Pese a su importancia, la comprension de los tipos de pivotes individuales todavia es limitada, en particular

en aspectos tales como las motivaciones que los activan, la influencia de los resultados de la aplicacién
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del ciclo CMA en su uso, o incluso su categorizacién (Grimes, 2018; Terho et al., 2015), siendo necesario
adaptar y extender los conceptos definidos inicialmente por Ries (2011), asi como los factores que los
influencian (Bohn y Kundisch, 2020).

Ries (2011) sugiere una taxonomia compuesta por diez tipos de pivotes, diferenciados entre producto y

mercado, que suponen realizar ajustes estratégicos significativos en diferentes niveles:

e Pivote de acercamiento: una sola caracteristica de un producto se convierte en el producto
completo. Por ejemplo, la funcionalidad de chat de un juego en linea se convierte en una aplicaciéon

de mensajeria independiente.

e Pivote de alejamiento: opuesto al pivote de acercamiento, un producto completo se convierte
en una caracteristica Unica de un producto mucho mas grande. Por ejemplo, una aplicacion para

compartir fotos se extiende a una plataforma de redes sociales para fotdgrafos.

e Pivote del segmento de consumidor: es cambiar de un segmento de clientes a otro. Por ejemplo,
una aplicacién de entrenamiento dirigida originalmente a atletas profesionales mds tarde puede
extenderse a aficionados, porque la hipdtesis de un producto se confirma parcialmente, resolviendo

el problema correcto, pero para clientes diferentes a los inicialmente anticipados.

e Pivote de la necesidad del consumidor: como resultado de conocer muy bien a los clientes, a veces
las organizaciones descubren que el problema que estan tratando de resolver no es importante,

pero identifican otros problemas relacionados que consideran importantes, y pueden resolver.

e Pivote de plataforma: se refiere al cambio de una aplicacidn a su plataforma de soporte o viceversa,

por ejemplo, pasar de una tienda en linea a una plataforma que aloja tiendas en linea.

e Pivote de arquitectura del negocio: cuando una organizacidn cambia la arquitectura empresarial,
por ejemplo, optando por un margen alto y un volumen bajo en lugar de centrarse en el mercado

masivo.

e Pivote de captura de valor: cuando se modifica el modelo de ingresos. Un ejemplo puede ser un
servicio en linea que cambia del modelo freemium (consistente en proporcionar una version basica
de un producto o servicio de forma gratuita, con la intencion de persuadir a un nimero suficiente
de clientes para que paguen por una versién mas avanzada (Holm y Glinzel-Jensen, 2017)), a un

modelo de tarifa de suscripcién mensual.

e Pivote de motor del crecimiento: los motores de crecimiento tipicos para las nuevas empresas son
virales (a través del boca a boca), pegajosos (atraen a los usuarios para que permanezcan con un
producto o servicio el mayor tiempo posible) y modelos de crecimiento pagados. Una organizacion

puede cambiar su estrategia de crecimiento para buscar un crecimiento rapido y mas rentable.

e Pivote de canal: es un reconocimiento de que la organizacidn ha identificado una forma de llegar
a sus clientes mas eficaz que la anterior, por ejemplo, pasar de vender un producto o servicio por

correo postal a venderlo en tiendas online.
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e Pivote de tecnologia: sucede cuando se ofrece la misma solucién utilizando una tecnologia

completamente diferente. Por ejemplo, una aplicacidon que cambia de sistema operativo iOS a Android.

Posteriormente esta clasificacion se ha ampliado y evolucionado, lo que muestra que las fronteras entre los
diferentes pivotes pueden ser difusas, y muchas veces complicado incluso saber a qué categoria deberia

asignarse, como apuntan Terho et al. (2015):

e Pillai et al. (2020) desarrollan el concepto de pivote estratégico para definir la prueba de hipdtesis
sobre una combinacién de aspectos tecnoldgicos, organizativos o de mercado a través de la
participacién en el mercado. Se apunta que el pivote estratégico, y el aprendizaje asociado al
conjunto de experimentos econdmicos, se asocia con compromisos organizativos interdependientes,
implicitos y parcialmente irreversibles, y que pueden considerarse decisiones estratégicas (por
ejemplo, el resultado de una prueba A/B no se trataria de un pivote estratégico). La irreversibilidad
de los pivotes estratégicos a menudo implica un riesgo sustancial para la existencia de la empresa.
Esto lleva a dos implicaciones clave: solo las empresas que tienen recursos para pivotar pueden
beneficiarse de la experimentacion econdmica y, los pivotes estratégicos previos limitan los pivotes

futuros. Posteriormente Sala et al. (2022) concretan dos subclases de pivotes estratégicos:

e El pivote del ecosistema empresarial, como una alianza o asociacion estratégica entre dos

nuevas empresas para ganar mas clientes e ingresar a nuevos segmentos de mercado, y

e E| pivote de la marca, cuando las nuevas empresas eliminan sus multiples productos de

diferentes categorias de marca, y los renombran bajo una marca y un dominio comun.

e Bajwa et al. (2017) definen tres nuevos tipos de pivotes adicionales a los anteriores:

e Pivote completo: cuando el equipo emprendedor tiene que proponer una nueva idea
innovadora después de que su producto o idea inicial sea superada por un competidor debido
a diferentes factores. Este pivote implica un cambio significativo en uno o mas aspectos de una
organizacidn, incluidos el producto, el mercado objetivo y las finanzas. El Unico elemento que
no cambia es el equipo emprendedor, que continla el aprendizaje de la experiencia pasada
hacia las nuevas direcciones. Este tipo de pivote, que consiste en abandonar la oferta inicial a

favor de un concepto completamente nuevo, también es recogido por Wood et al. (2019).

e El proyecto paralelo: es un tipo especial de proyecto que se ejecuta en paralelo al principal,
pero que puede basarse en una idea de negocio diferente, incluso no relacionada, y tener
como objetivo un conjunto diferente de clientes. El pivote se produce cuando este acaba

convirtiéndose en el principal para la organizacién.

e Acercamiento de mercado: sucede cuando se acota el mercado objetivo a uno mas especifico.
En este caso el pivote se centra en un mercado especifico mas que en una funcionalidad o

caracteristica del producto.

e Hirvikoski (2014) propone un nuevo pivote, mas conceptual, llamado pivote social, donde los

cambios en factores sociales, como las personas y los entornos cambian la direccion de una empresa.
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No hay una correspondencia univoca entre los tipos de pivotes y los factores que los desencadenan, y es
probable que multiples factores de manera conjunta deriven en un pivote por parte de la organizacién. A

este respecto, Bajwa et al. (2017) analizan los principales factores desencadenantes de los pivotes, tanto

internos como externos, que se presentan en la Tabla 3.

Tabla 3. Factores desencadenantes de un pivote.

Factor desencadenante Descripcion

Externos

Reaccidn negativa de los clientes

Lenta adquisicion o retencidn de clientes, o una respuesta negativa o nula
de los clientes.

Incapacidad de competir en el mercado

Varios competidores superan a la organizacion al trabajar en la misma idea
de manera més eficaz.

Desafio tecnoldgico

Limitaciones con las tecnologias existentes, o aparicidn de tecnologias
disruptivas.

Valoracién del usuario de una
caracteristica particular del producto

Los usuarios aprecian una caracteristica especifica, en lugar de mostrar
interés en todo el producto.

Influencia del inversor, mentor o socio

Sugerencias o presiones por parte de inversores, mentores o socios para
cambiar de rumbo.

Uso no anticipado del producto por
parte de los usuarios

Los usuarios usan el producto de una manera inesperada, que no estaba
prevista de antemano.

Sincronizacion incorrecta

Cuando se proporciona una solucién que el mercado aln no esta listo para
asumir.

Respuesta positiva imprevista de un
segmento de cliente

Entre los diferentes segmentos de clientes, un segmento especifico
muestra mas interés en el producto.

Problemas legales

Debido a problemas legales con otras empresas (por ejemplo,
desavenencias con los derechos de autor).

El proyecto secundario tiene mds éxito
que el principal

Falta de interés de los clientes en el proyecto principal, pero estan
interesados en el proyecto secundario.

Reduccidn del mercado objetivo
Internos

Modelo de negocio defectuoso

El mercado objetivo inicial se vuelve mas pequefio que lo necesario para
que la organizacién sobreviva y crezca.

El modelo de ingresos no funciona, o existe un elevado coste de
adquisicion de clientes.

Identificacion de una necesidad
mas grande del cliente mediante la
resolucion de un problema interno

Al desarrollar una solucién para apoyar el producto principal, la
organizacién descubre que el problema interno identificado es el
verdadero problema de sus clientes, en comparacion con el que resuelve
su producto original.

Negocio no escalable

Resolver un problema en el que no hay mucha gente interesada, lo que da
como resultado un negocio no escalable.

Fuente: adaptado de Bajwa et al. (2017).

2.3.1. La planificacion en el Lean Startup

La Escuela de la Planificaciéon sugiere que los emprendedores pueden identificar y resolver las

incertidumbres a las que se enfrenta su empresa mediante una planificacion empresarial cuidadosa previa
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(Harms etal., 2015), bajo el principio de que, si estos llevan a cabo una planificacién con cuidado, aumentan
sus posibilidades de lograr los objetivos de negocio (Hisrich et al., 2009). La planificacién empresarial
surgié como una colecciéon de principios y directrices a principios de la década de 1960 y obtuvo una
amplia aceptacion en la década de 1970 (Porter, 2009), utilizandose principalmente para estructurar las
operaciones de las empresas existentes y orientar sus decisiones estratégicas, pero a lo largo de los afios
también sirvié como una herramienta Util para sefialar la legitimidad, la comunicacién entre las partes, o

convencer de la idoneidad del proyecto a inversores.

Las primeras ideas acerca de como utilizar la planificacion estratégica como un método para sistematizar la
toma de decisiones emprendedoras fueron desarrolladas por Drucker (2006). Esto resultd en la definicion
del plan de negocio, un documento estatico que se centra en los objetivos de la empresa, y que incorpora la
ilustracion de un problema de negocio existente, la oportunidad incrustada en el problema, una solucion,
y una proyeccion financiera a cinco afios de facturacion y beneficios (Blank, 2013), especificando incluso
los célculos en relacién con la liquidez, las necesidades de capital y las estructuras financieras. Pese a que
no hay una estructura estandar, normalmente el plan de negocio estd compuesto por un conjunto de
documentos clave, que se organizan en torno alas siguientes secciones (Abrams, 2019): descripcion general
de la organizacidn, descripcion de los productos y/o servicios, plan estratégico, plan de marketing, plan de
operaciones, plan de recursos humanos y organigrama, plan financiero y proyecciones econdémicas. Estos
apartados se construyen utilizando herramientas como el modelo para el posicionamiento competitivo
(Abell, 1980) o el analisis DAFO (Glaister y Falshaw, 1999).

El plan de negocio presenta meticulosamente lo que sucedera en los proximos afios, quedando pendiente
su ejecucion (Frederiksen y Brem, 2017). La administracion de un buen plan de negocio se relaciona
positivamente con el desempefio de una empresa, como la supervivencia y el éxito (Delmar y Shane,
2003), al proporcionar una estructura clara del proyecto, y recoger las acciones que conducen al éxito
(Gollwitzer y Sheeran, 2006), mientras que la perspectiva a medio y largo plazo permite considerar y
gestionar los futuros riesgos mediante el uso de escenarios y planes de contingencia (Bloom y Menefee,
1994). Sin embargo, un plan demasiado detallado podria conducir a un rendimiento mas bajo porque
puede fomentar la rigidez cognitiva y el exceso de confianza (Yang et al., 2019). Este nivel de detalle
hace que el plan de negocio sea poco dindmico, y que las hipdtesis tedricas se basen en suposiciones del
mercado y su comportamiento. Mas cuando el proceso clasico de puesta en marcha de una organizacién
se inicia con la definiciéon de un plan de negocio, que llevara a la creacién de un producto o servicio,
usando un proceso de desarrollo en cascada para, en un numero elevado de ocasiones, no tener el retorno
esperado por parte del mercado tras el lanzamiento (Blank y Euchner, 2018). De esta forma, el proceso de
puesta en marcha de nuevas empresas se ve entorpecido por planes de negocios mal concebidos, basados

en supuestos no probados y modelos de negocios rigidos (Mullins y Komisar, 2009).

En este sentido, el contexto de la innovacién es muy dindmico y complejo, por lo que la Escuela del
Aprendizaje cuestiona el valor de la planificacion empresarial (C. L. Wang y Chugh, 2014), y se identifican

puntos débiles que pueden ser resueltos mediante los principios del Lean Startup. Como recogen Zeng
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y Honig (2016), los tres principales inconvenientes son que (1) los emprendedores suelen enfrentarse a
muchas incertidumbres, y por lo tanto, es imposible pronosticar las condiciones desconocidas para poder
hacer un plan detallado capaz de enfrentar tantas contingencias con anticipacion; (2) en lugar de intentar
planificar el futuro, los empresarios estan sujetos a fuerzas institucionales como la coercidn y las presiones
miméticas para producir planes de negocios escritos que se elaboran para satisfacer las demandas de
actores externos, por lo que pueden desempefiar principalmente un papel simbdlico y vagamente
acoplado a las organizaciones, sin contribuir positivamente a los resultados comerciales exitosos; y (3)
existe poca evidencia empirica que respalde el vinculo entre la planificacién empresarial previa y un mayor
rendimiento eventual. Finalmente, y como apuntan Carter et al. (1996), el tiempo dedicado a la reflexidn

y redaccidn se retrae de otras acciones operativas.

Esta vision se comparte en los resultados de estudios como el de Eesley y Wu (2017), quienes concluyen que el
enfoque basado en la planificacién conduce a mejores resultados a corto plazo, mientras que a largo plazo el
enfoque adaptativo funciona mejor; o en la investigacion de Lange et al. (2007), donde analizan si la redaccion
de un plan de negocio formal antes del lanzamiento afecta al desempefio posterior, concluyendo que, a menos

gue se necesite explicitamente para lograr financiacion, no hay ninguna razén de peso para su redaccion.

Por otra parte, y debido a su complejidad, la elaboracion de un plan de negocio demanda una alta
dedicacion para investigar y formular los escenarios futuros, manteniendo al emprendedor lejos de la
realidad experimentada por sus potenciales clientes (Chesbrough, 2013). Considerando que este es uno
de los factores de fracaso mas relevante de las nuevas organizaciones, como se explica en el apartado
2.2.2, el Lean Startup se propone como una novedosa aproximacion donde la determinacion de un nuevo

negocio esta basada solamente en hipdtesis, que deben ser contrastadas en la practica con clientes reales.

Sin embargo, la argumentacion anterior no invalida por completo la utilidad del plan de negocio, dado que
este sirve para poder saber en qué punto se encuentra una iniciativa empresarial respecto al plan trazado
inicialmente, y mantener las ideas enfocadas, tanto en empresas establecidas como de nueva creacion.
De hecho, en general, la literatura sobre planificacion empresarial sugiere que la planificacidon tiene mas
beneficios para las empresas establecidas con datos e historial que respalden tanto el plan como el proceso

de planificacién, e incrementa los resultados empresariales bajo ciertas condiciones (D. S. Silva et al., 2021).

No obstante, una vez se empieza a ejecutar un plan de negocio se necesita ser tan flexible como se pueda
para adaptarse a los cambios del entorno. Por tanto, el Lean Startup no rechaza la planificacidn, sino que
reconoce que el entorno a menudo cambia mas rdpido y con menos visibilidad de la informacion de lo que

pueden adaptarse los regimenes analiticos tradicionales (Duxbury, 2014).

Esta afirmacion se alinea con un metaanlisis realizado por Brinckmann et al. (2010), en el que se analizan
46 estudios sobre planificacién y desempeiio que abarcan un total de mas de 11.046 organizaciones
nuevas y establecidas, y donde los autores encuentran una relacién entre la mayor incertidumbre y los
menores impactos de los esfuerzos de planificacién. Aun reconociendo que cierta planificacion puede

tener un efecto positivo, debe ser apropiada a las circunstancias, y abogan por un proceso en el que la
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planificacion y la ejecucion se lleven a cabo simultdneamente, proporcionando ciclos de retroalimentacién
positiva. Este ciclo de retroalimentacidn se asemeja al proceso iterativo de desarrollo de nuevos productos
y servicios que defiende el Lean Startup. En relacion con este punto, y para complementar el enfoque
de planificacion empresarial y adaptarlo a las condiciones de alta incertidumbre asumidas por los
emprendedores, McGrath y MacMillan (2000) propusieron un nuevo conjunto de pautas para el uso de
estrategias de planificacion en el emprendimiento, basadas en una filosofia de desarrollo incremental en
lugar de un gran plan a largo plazo formulado antes de iniciar la actividad empresarial, defendiendo la
experimentacién sobre las creencias subjetivas y suposiciones en torno a la actividad empresarial, que se

habian dado por sentadas en las practicas de planificacion cldsicas.

Finalmente, el uso de planes de negocio junto con el enfoque Lean Startup, que recoge la investigacién de
Ghezzi (2019), resuelve la dicotomia al integrar de manera fructifera datos derivados del Lean Startup en
las primeras versiones del plan de negocio, combinando asi una postura de validar con el mercado con un
documento bien estructurado que describe los planes estratégicos, de marketing, operativos, econémico-
financieros, organizativos y relacionados con los recursos humanos. De modo que los experimentos
del Lean Startup, junto con sus resultados y métricas del mundo real, se utilizan como entrada para las
operaciones de planificacién en un plan de negocios bien estructurado. Este hallazgo es confirmado por
Welter et al. (2021), quienes sugieren que la combinacidn de ciertas actividades de ambas aproximaciones
(como la redaccion del plan de negocio, entrevistas a potenciales clientes, conseguir precompras o pivotar
a partir del retorno de los clientes) estdn correlacionadas con la mejora del desempefio empresarial,
desde la percepcién subjetiva del éxito y el crecimiento de la organizaciéon. Demostrandose asi que los
planes de negocio y el Lean Startup no son mutuamente excluyentes, y no parecen perjudicarse entre si;
al contrario, es aconsejable que un emprendedor, por ejemplo, entreviste a los clientes durante el proceso
de creacién de un plan de negocio, y utilice los comentarios de los clientes para alterar tanto el plan como

el negocio ensi.

2.3.8. El Desarrollo de Clientes

Blank (2020) introdujo una nueva manera de buscar y ejecutar un nuevo modelo de negocio, basado en un
proceso iterativo que acufié como Desarrollo de Clientes (en inglés, Customer Development), y que forma
el nucleo del enfoque Lean Startup. El proceso estd basado en un ciclo continuo de prueba de hipétesis,
decisiones y correcciones, en continuo contacto con potenciales clientes, con el objetivo de limitar el
desperdicio y aumentar la probabilidad de éxito de un nuevo negocio. De este modo, el Desarrollo de
Clientes reconoce que puede haber un lugar para la intuicidon dentro del proceso empresarial, y responde
a la necesidad de validar esta intuicion con procesos mds formales que tengan sentido en entornos

altamente inciertos y sensibles al tiempo (J. L. York y Danes, 2014).

El proceso consta de cuatro etapas (Blank, 2020; Blank y Dorf, 2012; J. L. York y Danes, 2014), que se
agrupan en dos fases, como recoge la Figura 15. La primera fase, de BUSQUEDA incluye la etapa del

descubrimiento de clientes (la comprension de los problemas y necesidades de los clientes, donde el
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objetivo es establecer el ajuste problema-solucion mediante el desarrollo de PMV), y la validaciéon de
clientes (la identificacion de un modelo de ventas escalable y repetible, donde el objetivo es establecer
un ajuste entre el producto y el mercado, y encontrar un modelo de negocio viable). La segunda fase, de
EJECUCION, consta de la etapa de creacién de clientes (a través de la creacién e impulso de la demanda del
usuario final, pasando de posibles clientes a reales), y la creacién y escalado de la empresa (la transicién
de la organizacidon del aprendizaje y el descubrimiento a la ejecucion eficiente, estableciendo los sistemas

formales asociados al negocio).

La primera fase del Desarrollo de Clientes incluye desafiar todos los supuestos iniciales, mientras que
el producto debe lanzarse lo antes posible para aumentar el nivel de retroalimentacidn por parte
de los potenciales clientes y es, en las dos primeras etapas, cuando el proceso se enfoca a elaborar
hipdtesis contrastables, probarlas, y que los resultados den forma a las siguientes acciones, ya sea
hacia adelante o atras. En este punto es donde Blank (2020) se refiere al acto de probar hipdtesis
con clientes potenciales como “salir del edificio” y, aunque la redaccion implica hacerlo “afuera” o
en la “vida real”, en realidad se refiere simplemente a hablar con clientes, usuarios y expertos. El
proceso es iterativo, en vez de lineal, implicando experimentacion antes del lanzamiento, aprendizaje
y adaptacion. Como sugiere Blank (2013), ningun plan de negocio sobrevive a la primera interaccion
con los clientes en su forma original, de modo que los negocios deben fallar rapido y centrarse en el

aprendizaje continuo.

El Desarrollo de Clientes tiene sus fundamentos en el Customer Orientation (Duffy et al., 2020), quien
Deshpandé et al. (1993) definen como el conjunto de creencias que antepone el interés del cliente, sin
excluir el de todas las demds partes interesadas (como propietarios, gerentes y empleados), con el fin
de desarrollar una empresa rentable a largo plazo. Por su parte, T. Levitt (2004) promovié la necesidad
del Customer Orientation como un espiritu unificador para una organizacion, mostrando que las
organizaciones que ignoran las necesidades y deseos cambiantes de los clientes, en deferencia a una
creencia inquebrantable en la superioridad técnica de su producto, lo hacen por su cuenta y riesgo. De
este modo, una estrategia Customer Orientation se caracteriza por una cultura empresarial centrada en el
cliente que desarrolla una comprension profunda del negocio en el que se encuentra una organizacion y
lo que realmente valora su cliente, pudiendo orientar sus esfuerzos internos hacia la creacidn de un valor

superior para estos (Duffy et al., 2020).

Por tanto, el proceso de Desarrollo de Clientes tiene un enfoque centrado en los clientes y sus necesidades
desde los primeros pasos del desarrollo empresarial, como oposicidn al desarrollo cldsico de productos
en el que la validacién se realiza tras la comercializacién, partiendo de la conceptualizacion del valor y la
necesidad por parte del emprendedor. En este sentido es conocida la afirmacion atribuida a Henry Ford:
“Si les hubiera preguntado a mis clientes qué querian, habrian dicho un caballo mds rapido” (Vlaskovits,
2011), o de Bill Ford Jr. quien agregd que “En Ford, vamos a averiguar qué quiere la gente antes de que se dé
cuenta, y luego se lo vamos a dar” (Norton, 2015). Esto muestra que los clientes, en su opinién, no estaban

en condiciones de saber qué productos deberian comprar y la decision deberia ser tomada por ellos. En
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este mismo sentido, Sloan (1990) observd que en la industria del automovil no era posible deducir las
preferencias del consumidor, lo que implicaba que la experimentacion econémica era fundamental para
la industria: “Los clientes de automdviles nunca sabian si les gustaba el producto lo suficiente como para
comprarlo hasta que podian ver realmente lo real”, y existen ejemplos de éxito de empresas tecnoldgicas
de nueva creacién que fueron construidas solamente con la pasion e intuicion de sus fundadores, que no
validaron su producto o servicio con el mercado al principio; al contrario, construyeron aquello que les

gustaba, y después lo lanzaron al mercado.

Fase de EJECUCION:
crecimiento del negocio

Fase de BUSQUEDA:
iteracion

Creacion de la
empresay
escalado

Creacion de
clientes

Validacion de
clientes

Descubrimiento
de clientes

Pivotar

Inicialmente es necesario identificar el cliente y
producto adecuado para establecer el ajuste
producto/mercado y validar el modelo de negocio

Una vez se ha probado el modelo de negocio, se
puede progresar hacia un negocio real en
crecimiento y escalable

Figura 15. Proceso de Desarrollo de Clientes.
Fuente: elaboracion propia a partir de Blank (2020).

Este enfoque centrado en los clientes estd en linea con el trabajo de Prahalad y Ramaswamy (2004),
quienes sugieren que los clientes quieren desempefiar un rol activo y cocrear valor con las empresas
que les proveen de productos y servicios, lo que implica su definicidn y creacidon conjunta, mds alla de la

interaccidn en el momento del intercambio entre las partes.

Por otra parte, el Desarrollo de Clientes enriquece el enfoque del ciclo de vida de la adopcién de tecnologia de
Moore (2014), al describir de una manera sistematica el camino para enfrentarse a los desafios que se encuentra
un emprendedor de “cruzar el abismo” (crossing the chasm) entre el mercado temprano y el maduro. Como
apunta el autor, los clientes de estos mercados tienen actitudes diferentes hacia la compra de nuevos productos

|ll

o servicios, y el “abismo” entre ambos se representa graficamente mediante una curva de adopcion en la que

existe un corte en la separacion de los potenciales clientes de un mercado temprano a otro maduro.
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Los clientes del mercado temprano aceptan voluntariamente el papel de cliente piloto, con una alta tolerancia
a los defectos porque asumen que la tecnologia no esta completamente probada, y no les preocupan las
referencias de otros usuarios. Por otra parte, el mercado masivo tiene tres exigencias antes de comprar
un nuevo producto: estos deben funcionar, el producto o servicio que compran debe proporcionar valor,
y exigen referencias. No obstante, la importancia de los primeros clientes, conocidos como visionarios o
early adopters es fundamental porque, aunque son un nicho de mercado relativamente pequefio, permiten
impulsar las ventas a mercados masivos, refinar el producto y promulgar sus beneficios (Blank y Dorf, 2012),
mediante una retroalimentacion positiva que anima a otros usuarios a unirse a la red, puesto que, si estos

alcanzan un cierto umbral, la red atrae inevitablemente a mas usuarios (Farrell y Klemperer, 2007).

Como apunta Tanev (2017), el enfoque Lean Startup, a través del Desarrollo de Clientes, podria considerarse
como una evolucién de valor del enfoque de Moore, que enfatiza que los early adopters (es decir, entusiastas,
innovadores y primeros en adoptar) no son el segmento de mercado objetivo de clientes finales de una
empresa de nueva creacion, pero tienen un gran impacto en la difusidn de una innovacion (Conway y Steward,
2009), y brindan retroalimentacion sobre su experiencia de uso, para crear referencias positivas y acceder
al mercado masivo mediante el escalado del negocio. Por tanto, la solucidn tecnoldgica que impresiona a
los early adopters no es el producto completo que va a impresionar al resto de categorias de usuarios, y la

empresa debe centrarse en interactuar con los clientes para ayudar al desarrollo de todo el producto.

Profundizando en la relacién de las tipologias de clientes y el Lean Startup, en la Figura 16 se representa
el ciclo de adopcién de la tecnologia mediante una curva de distribucién normal, considerando ciertas
caracteristicas psicograficas de grupos de clientes definidos por Rogers (2003) de acuerdo con su
respuesta a adoptar la innovacion, y cémo se relaciona con la validacidn y avance de la iniciativa mediante

el Desarrollo de Clientes como parte del Lean Startup.

Figura 16. Ciclo de adopcidén de la tecnologia, y relacidn con el Lean Startup.
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Fuente: elaboracion propia a partir de Moore (2014).
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Tal y como plantea Rogers (2003), las categorias de usuarios se ordenan por mayor a menor disposicion
a aceptar la innovacion en (1) innovadores, las primeras personas que adoptan una innovacién, son
amantes de las nuevas tecnologias y les gusta probarlas, asumen riesgos y cuentan con una tolerancia
al riesgo muy elevada, suponiendo el 2,5% del total; (2) a continuacidn los early adopters, adaptadores
iniciales o visionarios, que cuentan con un liderazgo de opinidon mas elevado que los innovadores, y tienen
un problema o necesidad que quieren resolver asumiendo riesgos, suponiendo el 13,5% de la poblacién;
(3) a estos le sigue la mayoria temprana o pragmaticos, quienes adoptan una innovacion después de un
grado variable de tiempo, pero tras los dos primeros segmentos, y no tienen posiciones de liderazgo de
opinién, suponiendo el 34% de la poblacidn; (4) a continuacidon la mayoria tardia o conservadores adoptan
una innovacion tras hacerlo la mayoria de la sociedad, y se acercan a la innovacién con un alto grado
de escepticismo, suponiendo otro 34%, y finalmente; (5) los rezagados o escépticos son los Ultimos en

adoptar una innovacidn, con aversion al cambio, suponiendo el 16% del total.

Si estas categorias se ordenan en dos grandes grupos, el formado por el mercado temprano (que
incluye a innovadores y early adopters) y el mercado maduro (que incluye al resto), las estrategias del
Lean Startup y el Desarrollo de Clientes tienen un papel relevante en la superacion de la brecha de
adopcion que surge entre visionarios y pragmaticos, denominada “abismo”, que marca la viabilidad de
la organizacion (Rasmussen y Tanev, 2015; Tanev, 2017). Mediante su aplicacion la organizacién debe
dirigirse inicialmente al mercado temprano para identificar y captar el interés de los arquetipos de
clientes definidos, a través de pruebas de concepto con PMV, y con el retorno y las reformulaciones
de caracteristicas del producto este se construye para que pueda tener cabida en el mercado masivo,
gue cuenta con particularidades y demandas diferentes a las del mercado temprano. A medida que
la organizacidon cuenta con mas informacién y se cierra la primera version del producto, esta debe
desarrollar el interés del mercado maduro, y poner en marcha una estrategia de crecimiento a la vez

gue se escalan los procesos empresariales.

Finalmente, y como elemento constituyente del Lean Startup, el Desarrollo de Clientes se relaciona con
la literatura existente asociada a la investigacion de nuevos conceptos de negocio y las oportunidades
previas a elaborar un plan de negocio. Por ejemplo, Prahalad y Hamel (1990) enfatizaron la importancia
de “salir frente a los clientes” para preguntar y escuchar, en lugar de aplicar técnicas de investigacion
de mercados clasicas; Stevenson y Van Slyke (1985) afirmaron que los pensamientos y suposiciones
subyacentes de un plan de negocio a menudo eran mas criticos que el plan en si, ya que un plan tiende a
detallar una situacion en un momento determinado, cuya calidad estaba impulsada por la investigacion
y los andlisis tempranos en una variedad de componentes del negocio, incluidos los clientes; y Block y
MacMillan (1985) observaron un proceso secuencial pero iterativo asociado a la planificacién, cuyo primer
paso era la finalizacién de las pruebas de concepto y producto, similares a los procesos del Desarrollo de

Clientes, con pruebas de concepto mediante entrevistas.
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2.3.9. El desarrollo agil de software y el Lean Startup

La agilidad es la capacidad para actuar de manera rapida, decisiva y efectiva para anticipar, iniciar y
aprovechar el cambio (Jamrog et al., 2006), término que engloba las caracteristicas de flexibilidad,
velocidad y aprendizaje (Campanelli y Parreiras, 2015). Por lo tanto, la agilidad organizativa puede
definirse como la capacidad para reconfigurar rapidamente la estrategia, estructura, procesos, personas
y tecnologias hacia oportunidades relacionadas con la creacidn de valor y su proteccién. Aplicar estos
principios en las organizaciones se esta convirtiendo en una prioridad estratégica que esta transformando
diversas actividades internas, desde innovacion y experiencia de usuario, a operaciones y estrategia (Salo,
2017). En la literatura se han analizado algunos casos de éxito de organizaciones que han implementado
los principios de la agilidad, como Spotify (Kniberg, 2014) o el banco ING (Kerr et al., 2018; Visser y Di Leo,
2018) que supusieron ganancias en eficiencia y compromiso de los trabajadores (Calnan y Rozen, 2019),
de manera que las organizaciones agiles no solo crean nuevos productos y servicios, también nuevos

modelos de negocio y formas innovadoras de crear valor interno (Doz y Kosonen, 2010).

Por otra parte, la agilidad también se define como la capacidad para producir los productos correctos
en el sitio, el tiempo y al precio correcto (Roth, 1996). Esto es porque el concepto de “gestion agil” se
origind en la gestion de proyectos y esta asi formulado para contrastar con los modelos cldsicos lineales
de organizacion de proyectos (Boehm, 1995; R. G. Cooper y Kleinschmidt, 2001). En tales modelos, un
proyecto se divide en fases como requisitos, disefio, desarrollo y prueba, y cada fase produce ciertos
resultados que fluyen a la siguiente fase. Por lo general, estos métodos son rigidos, no permiten la
iteracion y se adaptan mal al cambio, por lo que no son adecuados para tareas y proyectos complejos
gue tienen niveles mas altos de incertidumbre, o cuando las tecnologias de la solucién o las demandas

del mercado son dinamicas (Richter et al., 2018).

Los conceptos centrales del desarrollo agil los definié Royce (1987), al plantear los pasos que consideraba
necesarios para transformar un proceso de desarrollo con riesgo a uno que provee del producto deseado.
Sin embargo, ha sido en las dos Ultimas décadas cuando ha habido un despegue en su aplicacién en
varios contextos (Krasteva y llieva, 2020; Kropp et al., 2016), que se ha mantenido creciente, al punto
en que en 2021 el 94% de las organizaciones del sector del desarrollo de software que respondieron a
la encuesta 15th State of Agile Report (digital.ai, 2021) aplicaban los principios del desarrollo agil para
gestionar las prioridades cambiantes, acelerar la entrega del software, incrementar la productividad del

equipo, mejorar el alineamiento entre el equipo técnico y de negocio, y aumentar la calidad del software.

Los métodos agiles se apartan de los enfoques altamente estructurados, y priorizan la comunicacion y
colaboracién con el cliente, probandose los avances de manera continua para determinar su usabilidad y
funcién (Rigby et al., 2016); de manera que el retorno de los clientes, la interpretacién de los requisitos
y los errores pueden reorientarse de manera rapida mediante ciclos cortos de trabajo cooperativos, que
promueven el intercambio permanente de ideas, avances y problemas identificados entre equipos donde

todas las partes interesadas avanzan hacia una solucién.

97



98

2. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

Siguiendo estos principios, el Manifiesto Agile para el desarrollo de software (K. Beck et al., 2001), define
los modelos de trabajo surgidos como alternativa a las metodologias cldsicas de desarrollo software. El
documento apunta cuatro valores fundamentales: avance hacia una nueva cultura organizativa basada en
individuos e interacciones sobre procesos y herramientas, la definicién de software funcionando sobre
documentacién exhaustiva, la colaboracion con el cliente sobre la negociacion contractual, y la respuesta
ante el cambio sobre seguir un plan. Asimismo, se concretan doce principios que definen el marco de

trabajo que deberia seguir un equipo que implemente estos valores:

1. Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua de

software con valor.

2. Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo. Los procesos agiles

aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva al cliente.

3. Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos meses, preferentemente

en el periodo de tiempo mas corto posible.

4. Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma cotidiana durante

todo el proyecto.

5. Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el entorno y el apoyo

gue necesitan, y confiarles la ejecucidn del trabajo.

6. El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacidn al equipo de desarrollo, y entre los

miembros del equipo, es la conversacién cara a cara.
7. El software funcionando es la medida principal de progreso.

8. Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores, desarrolladores y usuarios

debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida.
9. La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la agilidad.
10. Lasimplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.
11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos autoorganizados.

12. A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre cémo ser mds efectivo para, a continuacion,

ajustar y perfeccionar su comportamiento.

Existe una amplia variedad de metodologias vinculadas al desarrollo agil de software, utilizadas en
contextos especificos, que comparten estos principios y valores, siendo las mas comunes el Extreme
Programming (XP), Scrum, Kanban, Crystal, DevOps, Feature-Driven Development (FDD), o Dynamic
Systems Development Method (DSDM) (Campanelli y Parreiras, 2015; Rodriguez et al., 2019). Aunque
inicialmente las metodologias agiles han sido utilizadas y recomendadas para el desarrollo de software
debido a sus beneficios en relacién con la reduccion de los tiempos de desarrollo, y el incremento de la

flexibilidad y calidad del producto, estas se han abierto camino en otras industrias (Erickson et al., 2005).



2.3. Elenfoque Lean Startup

Como se ha explicado anteriormente, el Lean Startup se beneficia de los principios de desarrollo agil
de software (Dyba y Dingsgyr, 2008). Esto hace que, a menudo, la aproximacion de las metodologias
agiles y el Lean Startup se confundan, residiendo la mayor diferencia en que si bien las practicas
asociadas al Lean Startup estan principalmente orientadas hacia el exterior, y mejoran la orientacién al
mercado y al cliente como un factor endégeno del proceso de desarrollo de nuevos productos (basado
en el método de Desarrollo de Clientes), las practicas agiles estan principalmente orientadas hacia
adentro, y respaldan la flexibilidad de planificacidn en las actividades de implementacién en curso,
centrandose en mejoras incrementales de un producto existente y se refieren predominantemente
a las dimensiones del éxito del producto, como tiempo, coste y calidad (Sonta-Draczkowska y

Mrozewski, 2020).

De modo que las metodologias agiles son capaces de prescribir cdmo desarrollar un software mas rapido,
pero no pueden dar una respuesta sobre qué producto deberia desarrollarse (Bosch et al., 2013). Aunque
las metodologias agiles también abogan por crear el software de forma iterativa, solo funciona cuando
las partes interesadas conocen el problema. Esta limitacion de las metodologias agiles puede derivar en
graves consecuencias, como que una organizacion lance al mercado el producto equivocado, resultando
en una recepcion pobre por parte de los potenciales clientes, o requiriendo trabajo e inversién adicional

para solventar ese problema (Dyba y Dingsgyr, 2008).

2.3.10. El lienzo del modelo de negocio y el Lean Startup

El lienzo del modelo de negocio (Osterwalder y Pigneur, 2010) se ha convertido en la herramienta mas
visible del Lean Startup para respaldar la identificacidn de hipdtesis y el disefio de experimentos con el fin
de lanzar nuevos productos o servicios (Bocken y Snihur, 2020). Dado que muchas de sus caracteristicas se
basan en supuestos, los modelos de negocio proporcionan un marco a partir del cual se pueden formular
hipotesis relacionadas con la creacidn y el crecimiento de empresas (Shepherd y Gruber, 2021). En este
sentido, Blank (2013) reconoce que el lienzo del modelo de negocio sirve como una interfaz para organizar
las hipétesis en un marco simple que sirve como linea de base, y un cuadro de mando para los equipos a

medida que avanzan en las fases y etapas del Desarrollo de Clientes.

De manera similar, el Desarrollo de Clientes y el Lean Startup proporcionan al lienzo del modelo de
negocio una utilidad y base sdlida mas alla de la descripcion de un modelo de negocio (Grossman, 2016),
puesto que cada blogue constituyente puede posicionarse como una descripcion de una hipétesis que
debe ser contrastada. Sin embargo, aunque el lienzo del modelo de negocio permite a sus usuarios abrir
su pensamiento, no aborda la interrelacién de los elementos del modelo de negocio o su capacidad para
crear una ventaja competitiva, ni tampoco sefiala cual de sus partes son las mas relevantes (Ganguly
y Euchner, 2018). Es decir, no existen mecanismos propios de aislamiento o priorizacidon que ayuden a

guiar la toma de decisiones (Grossman, 2016).
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A partir del lienzo del modelo de negocio se han desarrollado otras herramientas como el Lean Canvas
(Maurya, 2012), inspirado en los principios del Lean Startup, y mds orientado a ser usado como una
plantilla para capturar las suposiciones mds inciertas, las que implican mas riesgo en el modelo de negocio
(Nidagundi y Novickis, 2017). El Lean Canvas incorpora los principales elementos del modelo de negocio
que requieren de experimentacion y validacidn, como (1) la comprensidn del problema, dandole suficiente
entidad sobre la propuesta de valor; (2) la definicion de la solucién, alineada con el concepto de PMV;
(3) las métricas clave centradas en el valor y en los motores de crecimiento; y (4) la ventaja diferencial,
que hace referencia a las ventajas competitivas o barreras de entrada. Estos elementos se concretan en
el esquema, a modo de plantilla, de la Figura 17. Estos nuevos elementos sustituyen a otros del lienzo
del modelo de negocio que el autor considera que no son criticos en los estadios iniciales de desarrollo
de un nuevo modelo de negocio, o que se incluyen en los nuevos elementos planteados, como son las

actividades y recursos clave, la relacidn con los clientes, y las alianzas clave.

PROBLEM SOLUTION UNIQUE VALUEPROPOSITION | UNFAIR ADVANTAGE CUSTOMER SEGMENTS
KEY METRICS CHANNELS

EXISTING ALTERNATIVES HIGH-LEVEL CONCEPT EARLY ADOPTERS

COST STRUCTURE REVENUE STREAMS

Figura 17. Lean Canvas.
Fuente: Maurya (2012).

Mas reciente es el planteamiento del Business Model Iterative Canvas (BMIC) por parte de Chengbin et al.
(2022), que busca la mejora de las funciones de enfoque, fusidn, iteracion y uso compartido del modelo de
negocio en base a la perspectiva del Lean Startup. Adicionalmente, Blank (2016) ha desarrollado el Mission
Model Canvas, una version del lienzo del modelo de negocio que tiene en cuenta las iniciativas con impacto
social, adaptando asi el marco que mejor respalda los procesos de desarrollo de negocios sociales, por ejemplo,
reemplazando “Segmentos de clientes” por “Beneficiarios” y “Flujo de ingresos” por “Logro de la misién”. En un
sentido similar, Calderon (2015), con la Haas School of Business de la Universidad de California, ha desarrollado

el Social Impact Canvas, que incluye modelos con fines de lucro, sin fines de lucro y de ingresos mixtos.
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Otras adaptaciones especificas del lienzo del modelo de negocio son el Platform Canvas (Choudary,
2015), que permite analizar los elementos basicos que constituyen una plataforma empresarial
basada en la interaccidon de consumidores y productores, y el Blitz Canvas (Shanbhag y Pardede,
2022), un marco orientado al desarrollo y la innovacién de modelos de negocio en empresas de

software de nueva creacion.

2.3.11. El Design Thinking y su vinculo con el Lean Startup

El Design Thinking es definido por T. Brown (2008) como un enfoque que aplica los métodos vy la
sensibilidad del disefiador para obtener soluciones que se correspondan con lo deseado por los clientes,
tecnoldgicamente factibles y que puedan resultar en modelos de negocio interesantes. Por lo tanto, el
Design Thinking promueve la generacion de la innovacidn al identificar las dificultades mas relevantes a
las que se enfrenta un segmento particular de clientes, y resolviéndolas mediante productos, servicios o
procesos que posibilitan estrategias de valor superior y mejoran el proceso de definicidn de modelos de

negocio innovadores (T. Brown, 2008; Geissdoerfer et al., 2016).

Se trata de un enfoque para la resolucidn creativa de problemas que es ampliamente reconocido como
una ruta de valor hacia el disefio y la innovacion centrada en las personas, cuyo primer concepto, el
pensamiento creativo, ocupd un lugar central en los seminarios de ingenieria creativa de John E. Arnold en
la Universidad de Stanford desde la década de 1950 (von Thienen et al., 2018). Desde entonces, se puede
observar una fuerte continuidad en la metodologia, cultura y filosofia hasta las actualidad, que empezé a
cobrar impulso alrededor de 2006, tras el fomento de los disefiadores Tim Brown, Roger Martin y David
Kelly de Stanford d.school e IDEO, y que ha sido adoptado en el contexto empresarial y emprendedor
(Institute of Design at Stanford, 2018; Mansoori y Lackéus, 2020).

El proceso de Design Thinking propuesto por IDEO consta de tres fases clave, las cuales deben ser
ejecutadas varias veces, durante diferentes iteraciones en un proceso convergente-divergente, con el
fin de refinar las soluciones en desarrollo y permitir la identificacién de otras posibles direcciones para
el proyecto (T. Brown, 2008, 2022). Como se indica en la Figura 18, la primera fase del Design Thinking
es la inspiracidn, la identificacién de las circunstancias que motivan la bdsqueda de nuevas soluciones,
y que supone realizar las preguntas correctas y desarrollar empatia antes de las subsiguientes fases
(Lewrick et al., 2018). La segunda fase es la de ideacion, el desarrollo y prototipado de ideas de posibles
soluciones; mientras que la tercera fase consiste en la implementacidn, la bdsqueda de formas de llevar
las soluciones al mercado. Para su aplicacion se requiere observar la realidad en detalle, buscando
problemas interesantes a resolver, elaborar soluciones creativas, crear prototipos que permitan su
validacion con clientes potenciales, recolectar opiniones relevantes y exponer la innovacién generada

al mercado potencial.

Por otra parte, el proceso del Design Thinking definido por d.school (Gordon et al., 2019; Institute of
Design at Stanford, 2018) se divide en cinco etapas, que se superponen con las de IDEO. Estas son:

empatizar (entender a las personas para las que se esta disefiando a través de la observacidn, interaccion
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y la experimentacion de lo que siente el usuario), definir (descomprimir y sintetizar los hallazgos a través
de la empatia en las necesidades e ideas importantes, elaborar un problema especifico y significativo
desarrollando un amplio entendimiento de los usuarios, y llegar a un planteamiento del problema que es
accionable), idear (explorar un amplio espacio de soluciones, tanto en cantidad como en su diversidad, en
el que se generan alternativas de disefio radicales), prototipar (crear prototipos partiendo del repositorio
de ideas para probarlos con los usuarios, definiéndose como cualquier artefacto que adopte una forma
fisica realizados de manera econdmica para aprender rapidamente), y probar (recopilar comentarios,

refinar soluciones y continuar aprendiendo sobre los usuarios).

Figura 18. Esquema del Design Thinking combinando las fases propuestas por IDEO y d.school.
Fuente: Stormz (2016).

El Design Thinking no es un proceso lineal de pasos a seguir estrictamente (Fleury et al., 2016) ni un
método especifico, sino un enfoque que puede incorporar multiples métodos y herramientas durante el
desarrollo de un proyecto (Howard et al., 2015; Liedtka, 2015), como las observaciones, con el propdsito
de contemplar a los usuarios en su entorno natural, captando detalles y amplias perspectivas de este
universo; entrevistas, que buscan comprender las motivaciones, deseos y necesidades de los usuarios a
través de conversaciones; diagramas de afinidad, organizador de gran cantidad de informaciéon obtenida
del trabajo de campo; o el customer journey mapping, herramienta para comprender el alcance y el

conjunto inicial de requerimientos para materializar las soluciones.
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El Design Thinking y el Lean Startup son enfoques diferentes, pero abordan cuestiones relacionadas y
pueden contribuir a aumentar la agilidad de los procesos de innovacion, tal y como describe Lichtenthaler
(2020), quien concluye que la combinacidn de los dos enfoques, en vez de aplicarlos de forma aislada, puede
contribuir a obtener oportunidades adicionales, al fortalecer la identificacion, evaluacién y optimizacion de

ideas y oportunidades, asi como rapidez en el desarrollo, implementacion e introduccién en el mercado.

En esta linea, diversos autores (Baldassarre et al., 2017; Lichtenthaler, 2020; Mdller y Thoring, 2012)
recogen las principales similitudes de estos enfoques: comparten el enfoque en las necesidades del cliente
(ponen un gran énfasis en la atencidn al cliente porque la viabilidad técnica y el atractivo financiero son
importantes, pero las necesidades del cliente son esenciales), utilizan la creatividad, el desarrollo rapido
(intentan reducir el tiempo de comercializacion, y la creacién rapida de prototipos) y la experimentacién
iterativa (sugieren pasos de experimentacion similares a pesar de utilizar una terminologia algo diferente,
porque las iteraciones en el Design Thinking son similares a la accién de pivotar en el Lean Startup).
Ademas de estas similitudes, los autores también recogen tres diferencias considerables: con respecto
al papel de la generacién de ideas (el Design Thinking incluye la generacién de ideas, mientras que el
Lean Startup generalmente comienza a partir de una idea existente), los modelos de negocio (el Design
Thinking aborda la resolucion de problemas y la optimizacion de una solucidn en general, mientras que el
Lean Startup tiene un fuerte enfoque en el modelo de negocio y la implementacién final) y el uso de datos
cuantitativos (el Design Thinking se concentra en la retroalimentacidn cualitativa de los clientes, mientras

que el Lean Startup enfatiza los beneficios de capturar y analizar datos cuantitativos).

2.3.12. La importancia de las métricas en el Lean Startup

La medicidn del impacto de las iniciativas ayuda a las organizaciones a delinear un camino claro desde
la seleccién de insumos hasta el logro de los resultados deseados, y a seleccionar o disefiar indicadores
apropiados para rastrear el progreso hacia sus misiones y metas (Ebrahim y Rangan, 2010). De este modo,
la definicion de métricas ayuda a medir la eficacia de un producto en relacion con el problema del cliente,
y a dirigir las decisiones clave en aspectos del producto y del negocio. Utilizar las métricas para diseiiar,
desarrollar y mantener buenos productos se ha probado que es vital para el éxito de las organizaciones,
pudiendo servir como instrumento para verificar la direccidn, o detectar la necesidad de realizar algun
cambio (Shanbhag y Pardede, 2019).

Croll y Yoskovitz (2013) se refieren a las métricas como uno de los aspectos fundamentales de la
innovacion y el enfoque Lean Startup. De acuerdo con los autores, no hay un conjunto de métricas
estandar que pueden ser listadas y provistas mediante una plantilla, porque dependen del producto
que se estd construyendo y la naturaleza del negocio. Tras determinar las principales métricas en las
que fijarse, Eisenmann (2013) recomienda mantener el enfoque en la métrica mas importante que se
pretende cambiar, ya que ayuda a poner énfasis en el area mas relevante de la solucién, o el punto
de frustracién del cliente, con un objetivo claro que guie a la organizacién, e inspire la cultura de

experimentacion, refiriéndose a ella como “la Unica métrica que importa”, del inglés One Metric That
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Matters (Croll y Yoskovitz, 2013). Esto permite a la organizacién concentrar sus esfuerzos en un solo

punto y potencialmente ofrecer grandes resultados.

Estos indicadores pueden considerarse desde la perspectiva financiera, de clientes, de negocio o de
innovacién (Kaplan y Norton, 1992), utilizando las variables tradicionales de las organizaciones, como
son la rentabilidad, el retorno de la inversion, el gasto en 1+D o el nimero de patentes (Kleinknecht et al.,
2002). Sin embargo, muchas organizaciones prefieren monitorizar métricas que representan diversos
aspectos del producto, del negocio y de las frustraciones del cliente porque tienen propiedades Unicas, y
recogiéndolas pueden ayudar a estudiar el espacio entero de manera mas eficiente (Shanbhag y Pardede,
2019). Para ello se han desarrollado diversos marcos de métricas que pueden utilizarse en conjuncién
con la aplicacion del enfoque Lean Startup, como el marco HEART (Happiness, Engagement, Adoption,
Retention, and Task success), centrado en el usuario para recopilar métricas para aplicaciones web, o GSM
(Goals-Signals-Metrics), enfocado en el producto en vez del usuario, con una orientacion similar al PULSE
(Page views, Uptime, Latency, Seven-day active users and Earnings), utilizado por Google (Rodden et al.,
2010). En este sentido, son comunes las métricas asociadas al negocio (como los costes de adquisicion de
clientes, la tasa de abandono, o el valor del tiempo de vida del cliente), o a la experiencia y compromiso
del cliente, como ratios de adopcidn, usuarios activos diarios o mensuales, ratio de conversion, sesiones

por usuario, o el Net Promoter Score (Keeling et al., 2022).

Otro marco muy popular para la definicién de métricas es el vinculado a los tres motores de crecimiento
propuesto por Ries (2011). El marco define el crecimiento de las empresas que emplean los principios Lean
en sus operaciones, y proporciona tres motores (pegajoso, viral y remunerado) que pueden impulsarlo. El
pegajoso, en este contexto, se mide en el desgaste de los clientes y en cédmo lograr que estos regresen al
producto y al negocio. El viral es una indicacién de la rapidez con la que los clientes satisfechos (o incluso
encantados) difunden la oferta y en qué intensidad se difunde, y cuyos elementos principales desgrana R.
F. Wilson (2000). El remunerado es una medida relativa de cuanto cuesta adquirir un cliente, lo que indica

si vale la pena gastar la cantidad en un medio en cuestion.

Ries (2011) muestra que los tres motores de crecimiento ayudan a la empresa de nueva creacién a
desarrollar las métricas para lograr un crecimiento sostenible. Por ejemplo, en contextos que dependen
de un motor de crecimiento pegajoso, la tasa de retencidn es una métrica relevante que debe capturarse
en los experimentos de PMV, mientras que las organizaciones que dependen del motor de crecimiento
pagado deben realizar un seguimiento de las métricas relacionadas con el valor de vida de los clientes y
los costes de su adquisicidon (Moogk, 2012). No obstante, una critica a este marco es que se centra en el
crecimiento de la empresa de nueva creacion y no incluye otros aspectos del producto o el negocio, es

decir, no es una visién holistica de las métricas (Shanbhag y Pardede, 2019).

Esta falta de vision de conjunto también se encuentra en las conocidas como métricas piratas (McClure,
2007). Son una lista de cinco factores que deben ser observados por las empresas de nueva creacion que

quieran tener éxito. Incluyen los aspectos de adquisicion, activacidn, retencidn, referencia y retorno, cuyo



2.3. Elenfoque Lean Startup

acronimo AARRR otorga su nombre caracteristico [°]. Estas métricas proveen una base para monitorizar el
proceso de conseguir y retener los clientes, de modo que, como en el caso de las métricas del motor de

crecimiento, proveen de fundamento para realizar el seguimiento y optimizar el crecimiento de una empresa.

Finalmente, el marco de métricas asociado al Lean Analytics (Croll y Yoskovitz, 2013) sugiere una variacién
de los dos anteriores, y se divide en etapas, que tienen asociadas puertas de decision que indican una
condicion que debe cumplirse para avanzar en el proceso. Las etapas son empatia, rigidez, viralidad,
ingresos y escala. Con la etapa de empatia, la empresa de nueva creacidon encuentra una necesidad
genuina que no ha sido atendida, de un mercado existente al que puede acceder. Una vez es encontrada,
la siguiente etapa trata sobre como resolver la necesidad del cliente de una manera que pueda facilitar
la adopcién de la solucidn y la puesta en marcha para monetizar la oferta. La etapa de viralidad que
sigue intenta verificar si se ha entregado al cliente la solucion correcta, lo que ayudard a retenerlo. La
siguiente etapa es de ingresos, donde el crecimiento ocurre como resultado de la facturacion a los usuarios
satisfechos, mientras se controlan los costes. La Ultima etapa es la escala, donde se crea un modelo de

negocio sostenible con el potencial de un mayor crecimiento (del mercado) en el futuro.

Considerando que, de acuerdo con Shanbhagy Pardede (2019), estos marcos no contienen una perspectiva
holistica que tenga en cuenta el proceso de extremo a extremo, es decir, todas las etapas y puntos de
contacto con el cliente durante el recorrido en el proceso de compra, sino las soluciones del producto,
los objetivos presentes y futuros del negocio, asi como la evolucién del problema del cliente o la creacidn
de un ecosistema de productos y servicios alrededor de la propuesta de valor primaria (Lemon y Verhoef,
2016), los autores desarrollan el marco MESOPS (Metric Framework for Software Product Startup). Este
marco propone la identificacién de métricas en seis etapas: problema (donde el dominio del problema
al que se enfrenta es analizado, con énfasis en las frustraciones del cliente, los objetivos que quieren
alcanzar y el entorno en que el problema tienen lugar), solucion (en el que se crea la propuesta de
valor basada en el problema del cliente), evangelizacién (se recoge la informacion de la validacion de la
solucion por parte de los usuarios), escalado (desarrollo de un negocio escalable y repetible alrededor de
la solucidn), evolucion (adaptacion de la solucidn para atender las necesidades cambiantes de los clientes
y, de ese modo, mantener la solucién relevante y competitiva) y ecosistema (desarrollo de oportunidades
de crecimiento en nuevas dreas alrededor de la solucidn actual). Adicionalmente, los autores proveen de

una guia para identificar las métricas mas interesantes en cada una de las etapas.

Como nota final, cabe sefalar que la organizacidn es clave para la definicién de las métricas, debiendo
contar con sistemas para medirlas, designar personas responsables de los resultados, y orientar hacia la

importancia de medir (Griffin y Page, 1993).

6 Delinglés: Acquisition, Activation, Retention, Referral and Revenue.
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2.3.13. Consideraciones finales

Emprendedores, académicos y organizaciones establecidas han aplicado el enfoque Lean Startup por su
papel en la innovacion y el desarrollo de nuevos productos y servicios (Blank, 2013; Blank y Euchner, 2018;

Moogk, 2012), obteniendo una gran atencion en los ultimos afios.

Pese a que el enfoque fue concebido como un medio para apoyar a los emprendedores en el proceso de
validacidn e innovacién de su modelo de negocio a través de pruebas de mercado y retroalimentacion
temprana de los clientes, desencadenando asi una proceso conocido como el ciclo CMA (Ghezzi y Cavallo,
2020), aplicado a menudo en empresas impulsadas por software que se dirigen a un mercado B2C
(business-to-consumer, o transacciones entre empresa y consumidor) (Harms et al., 2015), el enfoque se
ha aplicado a otra tipologia de tecnologias, tanto productos fisicos como software (Sorta-Drgczkowska y

Mrozewski, 2020) en diversos contextos.

Esta variabilidad en la aplicacion ha sido recogida en algunos trabajos académicos, en campos como el de
la salud (S. Silva et al., 2013), el ambito del deporte (Ranaweera et al., 2022), incubadoras y programas
de emprendimiento (Mansoori, 2017), para productos de alimentacidn (Lazo-Durand et al., 2021), en el
sector textil, moda y venta al por menor (Solaimani et al., 2022), en biotecnologia (Grohn et al., 2015;
Shimasaki, 2018), ensefianza (Robb et al., 2020) o investigacion (Still, 2017), entre otros, y no solo por
parte de empresas de nueva creacidn, también organizaciones establecidas, de varios tamafios, lo estan
empleando (Bortolini et al., 2021; Furr y Dyer, 2014; Gaffney et al., 2014; Owens y Fernandez, 2014).
Asimismo, las instituciones de educacidn universitaria estan incorporando el Lean Startup en sus planes

de estudio (Youtie y Shapira, 2017).

De este modo, el Lean Startup esta recibiendo cada vez mas atencion desde la academia (Harms, 2015). No
obstante, hay una critica amplia en que los casos descritos en todos los campos de la literatura adolecen de
informacién empirica, y muchas veces los casos se construyen sobre casos pasados, experiencias subjetivas
y evidencias anecddticas, a menudo limitadas a una industria en particular o tipologia de empresa (Bohn
y Kundisch, 2020; Frederiksen y Brem, 2017; Ghezzi, 2019), sobre todo por la poca investigacion que
lo ha acompafiado (Grossman, 2016), que no permite discernir si el enfoque Lean Startup es efectivo
en su aplicacién, y si la utilidad percibida es también real, asi como su extensidn a la aplicacion general
(Frederiksen y Brem, 2017). Una revision rapida de la literatura indica que la mayoria de los trabajos
son cualitativos, dado que nos encontramos ante un fenémeno nuevo, y la discusidon académica sobre la

utilidad y los beneficios de su aplicacion estd abierta (Bocken y Snihur, 2020; Felin et al., 2020).

Este desconocimiento sobre la implementacion en el mundo real apuntada por Mansoori (2017),
se concreta en que, segln autores como Schuurman y Protic (2018), existe un cuerpo de la literatura
académica que apoya las reivindicaciones del Lean Startup, basado en la validacion cientifica de los
conceptos, constructos y elementos del enfoque, aunque la evidencia no es concluyente (Seggie et al.,
2017). Otra critica que recibe el enfoque es que fue disefiado inicialmente para evaluar nuevas propuestas

de negocio, y no aborda cémo las organizaciones establecidas pueden incorporarlo en sus procesos



2.3. Elenfoque Lean Startup

(Bieraugel, 2015). Otros autores van mas alld, apuntando que hay una falta de evidencia cientifica en
relacion con los beneficios del uso en grandes organizaciones (Edison et al., 2015). Por tanto, y a pesar de
estar muy extendido en toda la comunidad emprendedora, la relevancia y solidez académica del enfoque
Lean Startup aun es recibida con escepticismo y, como resultado, todavia no existe una base tedrica sélida

del enfoque en la literatura (Ghezzi y Cavallo, 2020).

Por estos motivos se considera oportuno realizar un analisis bibliografico previo sobre el estado de la
situacion actual del Lean Startup en la literatura, con el objetivo de responder a las grandes cuestiones en
torno a su aplicacion (beneficios, sectores en los que se aplica, adaptaciones necesarias, bases tedricas
que lo sustentan, claves del éxito y obstaculos para su adopcidn), para allanar el camino hacia una mejor
comprension del fendmeno analizado a través del estudio del caso de la adopcién de los principios del

enfoque Lean Startup en un Centro Tecnoldgico.
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La metodologia de investigacidn utilizada en la tesis doctoral consta de una revisidn sistematica de la
literatura sobre el Lean Startup, para contar con un conocimiento mas profundo del estado del arte actual,
y una aproximacion cualitativa, basada en un estudio del caso fundamentado en una serie de entrevistas
semiestructuradas y fuentes de informacién secundaria, para analizar el fendmeno novedoso asociado a

la adopcidn de los principios del Lean Startup en un Centro Tecnoldgico.

3.1 Revision sistematica de la literatura

En el apartado se describe el proceso seguido para realizar la revisidn sistematica de la literatura, partiendo
de las etapas sugeridas por Tranfield et al. (2003) y las directrices de la declaracion PRISMA (Moher et al.,
2009) para el planteamiento de la recogida de la informacion, los criterios de inclusion de los trabajos para
la revisidn, la construccidn de la base de datos, y el posterior andlisis del contenido. Con esta metodologia

se abordara la pregunta de investigacion 1.

3.1.1. Introduccion

Hasta el momento solamente se han realizado cuatro andlisis bibliograficos relacionados con el Lean
Startup (Bortolini et al., 2021; Lizarelli et al., 2022; D. S. Silva et al., 2020; J. M. York y York, 2019), con
grandes limitaciones en cuanto a los materiales de investigacion (incluyendo pocas publicaciones y la
mayoria sin revision por pares asociada), con pocas implicaciones practicas (aproximaciones muy tedricas)
y analizando aspectos muy concretos de la aplicacidn del Lean Startup (como conceptos y teorias cientificas,
académicas y profesionales clave que pueden haber inspirado el Lean Startup, o los aspectos gerenciales
clave de su implementacidn). Asimismo, solamente dos de estos articulos (Bortolini et al., 2021; D. S. Silva

et al., 2020) estan publicados en revistas con Factor de Impacto (Fl) en el afio 2021 [].

Por una parte, Bortolini et al. (2021) realizan una revisidn histérica de trabajos académicos y profesionales
sobre los métodos de validacidn iterativa del modelo de negocio y conceptos relacionados que fueron
publicados con anterioridad o posterioridad al surgimiento del fendmeno del Lean Startup, con el objetivo
de aclarar dos preguntas: ¢cudles son los conceptos y teorias cientificas, académicas y profesionales clave
gue pueden haber inspirado el Lean Startup?, y écomo los conocimientos académicos y profesionales
previos al Lean Startup pueden ayudar a complementar su estudio y comprensién? Como resultado, los
autores identifican y sintetizan los fundamentos cientificos, académicos y profesionales que preceden,
sustentan y complementan los principales conceptos, procesos y métodos que propugna el enfoque Lean

Startup, posiciondndolo como una implementacidn practica y actualizada de las estrategias basadas en

7  La consulta fue realizada el 28 de diciembre de 2022 en la herramienta Journal Citations Reports (https://jcr.clarivate.com/
jcr/home).
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la Escuela del Aprendizaje y el enfoque de la Efectuacion. Para la revisién se utilizaron 118 referencias
bibliograficas, entre articulos en revistas cientificas y profesionales, libros, y referencias adicionales de
interés encontradas en la bibliografia de los trabajos identificados en los anteriores. Las conclusiones de

este articulo tienen limitaciones en cuanto a materiales de investigacion y en las implicaciones practicas.

En linea con el articulo anterior, D. S. Silva et al. (2020) realizan una revisidn sistematica de la literatura
con el objetivo de identificar y categorizar la literatura actual, identificar los aspectos gerenciales clave
de la implementacion del Lean Startup, y proporcionar vias futuras para la practica y la investigacién en
relacion con la innovacion del modelo de negocio, incluyendo los enfoques del Desarrollo de Clientes
y las metodologias agiles. En el trabajo se abordan las siguientes preguntas de investigacion: écual es
la investigacidn existente que cubre el Lean Startup, las metodologias agiles y el Desarrollo de Clientes
relacionada con la innovacion en los modelos de negocio en entornos emprendedores? ¢ Qué practicas y
herramientas se han utilizado de forma complementaria con el Lean Startup? ¢Cudles son los impactos
organizativos derivados de la implementacion del Lean Startup?, y écuadles son los factores criticos de
éxito para la implementacion del Lean Startup? El estudio categoriza la literatura actual a través de un
mapa conceptual y ofrece una hoja de ruta de investigacion estructurada. Para la revision se utilizan 71
referencias, que incluyen articulos cientificos y contribuciones a congresos. En cuanto a las limitaciones del
trabajo, tal y como apuntan los autores, se destaca que durante la seleccion de las referencias para realizar
la revisidn sistematica de la literatura no se tuvieron en cuenta todas las publicaciones relacionadas con el

Lean Startup ni se establecieron criterios para considerar la calidad de las fuentes.

En la revision de la literatura realizada por J. M. York y York (2019) se persigue identificar las limitaciones
gue presenta el Lean Startup, que afectan a su eficacia y comprension, las habilidades necesarias y los
procesos para implementar de manera correcta y consistente el enfoque. Para la revision, los autores
utilizaron “un limitado nimero de referencias” que incluian articulos cientificos y otros documentos sin
revision por pares, como trabajos académicos de estudiantes, entradas de blogs, publicaciones de negocio
u otros contenidos web. En cuanto a las limitaciones del articulo, y como apuntan los autores, este se

acota a un aspecto muy concreto de la aplicacion del Lean Startup.

La revisidn sistematica de la literatura mas reciente es de Lizarelli et al. (2022), y cuyas preguntas de
investigacidn estan relacionadas con identificar las herramientas, técnicas y metodologias del Lean Startup
prevalentes en la literatura, los pros y contras del enfoque, las causas de fracaso de la implementacién del
Lean Startup, los retos que las empresas se encuentran a la hora de adoptar sus principios, y los factores
de éxito. En total, se recopilaron 45 articulos publicados en revistas y congresos durante 10 afios. Entre las
limitaciones del estudio se encuentra el uso de palabras clave solo en el titulo de los articulos, asi como la

inclusion de aportaciones a congresos, sin una revisién por pares asociada.

Finalmente, también existe una revisidn bibliométrica en la literatura gris (Eufrazio y Gutierrez, 2019),
realizada con 32 articulos, en la que se evalla la dinamica y tendencia de las publicaciones en torno al

Lean Startup, y se profundiza en el conocimiento de los autores, colaboraciones y citaciones entre ellos.
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Las revisiones de la literatura permiten abordar cuestiones mucho mas amplias que las que puede
hacer un solo estudio empirico (Baumeister y Leary, 1997), al trazar un mapa y evaluar el territorio
intelectual existente, cumpliendo una serie de principios bdsicos para desarrollar ain mas el cuerpo
de conocimiento al adoptar un proceso con rigor metodoldgico, reproducible y actualizable, sintético
y transparente, con el objetivo minimizar el sesgo (Briner y Denyer, 2012; Tranfield et al., 2003) en
comparacion con aproximaciones como las revisiones generales (Petticrew y Roberts, 2005). Para
asegurar la fiabilidad y validez de los hallazgos de la revision sistematica de la literatura se adoptaron
las tres etapas sugeridas por Tranfield et al. (2003): la planificacion (que involucra la identificacion de la

pregunta de investigacidén), la realizacion (busqueda de literatura relevante), y el analisis y presentacién

de los resultados mediante un analisis descriptivo y otro tematico. La Figura 19 describe el procedimiento
seguido y los resultados (articulos) obtenidos en cada fase, adaptando el diagrama de flujo propuesto
por la metodologia PRISMA (Moher et al., 2009), con el objetivo de dar respuesta a la pregunta de

investigacion 1.

De esta forma, y siguiendo las recomendaciones de los autores anteriores, las etapas de la revisién
sistematica de la literatura se organizan de la siguiente manera, que son descritas con mas detalle en los

apartados siguientes:

1. Planificaciéon de la revision sistematica de la literatura: este punto incluye la definiciéon de las
preguntas de investigacion y del protocolo de revisién, que incorpora, ademas, la estrategia de
busqueda (identificacion de las palabras clave, la construccion de cadenas de busqueday la seleccion

de bases de datos a emplear), asi como la definicion de los criterios de inclusion y exclusion.

2. Revisidn y seleccion de los articulos: proceso de busqueda y seleccidn de los articulos considerando
la estrategia de busqueda definida en la etapa de planificacion, que como resultado permite obtener
una lista completa de las principales contribuciones que cumplen con los criterios de inclusion, y

sobre las que basar la revisidn.

3. Presentacion de los resultados y difusion: sintesis de la informacion para construir una base
de conocimientos a la vez que se facilita la comprension a los profesionales que la consulten,

justificando y fundamentando las conclusiones. Se compone de dos analisis:

a. El andlisis descriptivo: consistente en la categorizacidn de la literatura y la vista resumida de

los articulos seleccionados.

b. El analisis temdtico: consistente en la revisidon en profundidad de articulos para responder a
las preguntas especificas de investigacion 1a, 1b, 1c, 1d, 1e, 1fy 1g a través de laidentificacion
de aquellos aspectos en los que existe consenso sobre cuestiones clave, y de tematicas

emergentes que muestran lineas de investigacion futuras.
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Definicion y ajuste de la estrategia de
busqueda y palabras clave

Busqueda en la base de datos Resultados: 613

Exportacién de los resultados y
eliminacién de los duplicados

Analisis de los titulos, resumenes y
palabras clave en base a los criterios de Resultados: 154
inclusion de los trabajos para la revision

Construccion de la base de datos de
publicaciones para investigar

Andlisis del contenido y extraccion de la

. . Resultados: 113
informacion relevante

Figura 19. Procedimiento seguido en la revision sistematica de la literatura y resultados obtenidos.

Fuente: elaboracion propia.

La busqueda se realizé utilizando las bases de datos ScienceDirect, Web of Science, Scopus y Google
Scholar. Aunque la eleccién de estas bases de datos cred una superposicion en cuanto a los resultados
obtenidos, su seleccidn sirvié como validacion para asegurar que se incluian los articulos relevantes dentro

de los criterios de busqueda.

El estudio incluyé Gnicamente articulos escritos en inglés publicados en revistas académicas excluyendo
capitulos de libros, resefias y material editorial, actas de congresos internacionales, asi como literatura
gris, es decir, material heterogéneo disponible fuera de los procesos académicos tradicionales de revision
por pares, que puede proporcionar beneficios, como la incorporaciéon de material contemporaneo
relevante en areas tematicas dindmicas (Benzies et al., 2006), pero cuya inclusion en la revision
sistematica de la literatura es compleja, y su calidad metodolégica en ocasiones es dificil de evaluar
(Hopewell et al., 2005).

En los siguientes apartados se presentan los pasos seguidos durante las fases de recogida y analisis de la
informacidn, correspondientes a las etapas de planificacion de la revision sistematica, y revisidon y seleccién
de los articulos propuestas por Tranfield et al. (2003), mientras que la presentacion de los resultados se

incluye en el capitulo 4.
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3.1.2. Recogida de la informacion

31.2.1. Definicion y ajuste de la estrategia de busqueda y las palabras clave

El primer paso en la recogida de la informacidn consiste en la definicidn de las palabras clave a emplear
en la busqueda. Para asegurar que la estrategia de blsqueda era la idonea para el objetivo de la revision
sistemdtica de la literatura, se partié de los términos mas relevantes del Lean Startup tras una revision
inicial de articulos cientificos y trabajos de investigacidn en torno a la tematica, empleandose términos
en inglés, ampliamente utilizados en la literatura. El proceso para determinar los términos fue iterativo,
partiendo de una busqueda sencilla con los términos “lean AND startup” y “lean AND start-up” v, tras el
analisis de los documentos cientificos consultados, se refinaron los términos. Finalmente, las palabras
clave definidas fueron: “lean”, “startup”, “MVP”, “minimum viable product”, “customer development” y
“pivot”. Adicionalmente, se busco también la relacién del Lean Startup con la innovacién en el modelo de

negocio, afiadiendo los términos “business AND model AND innovation”.

El espectro de términos utilizados, y el hecho de que el marco del Lean Startup estd presente en todos

ellos, asegura una baja probabilidad de no incluir referencias de interés en el estudio.

3.1.2.2. Busqueda en las bases de datos

Para la busqueda se utilizaron las bases de datos bibliograficas Web of Science (https://apps.
webofknowledge.com), Scopus (https://www.scopus.com/) y ScienceDirect (https://www.sciencedirect.
com) con acceso a través de los recursos de la Universidad de Valencia y la Universidad Politécnica de
Valencia, y se complementd con el buscador Google Scholar (https://scholar.google.com), especializado
en la busqueda de contenido y bibliografia cientifico-académica. Estas bases de datos son elegidas por
su amplio alcance y calidad (Falagas et al., 2008; Martin-Martin et al., 2018; Q. Wang y Waltman, 2016),
especialmente Web of Science en el campo de las ciencias sociales (Crossan y Apaydin, 2010; West y Bogers,
2014). Estas fueron elegidas por su relevancia y el volumen de articulos que recogen de los campos de la
empresa, innovacion, emprendimiento y direccion de empresas (Martin-Martin et al., 2018), abarcando

las principales editoriales, como Elsevier, Emerald, Springer y Wiley, entre otras

Cada base de datos estructura sus contenidos y funcionalidades de busqueda de manera diferente, por
lo que las estrategias de busqueda se adaptaron en cada caso, con el objetivo de identificar articulos
cientificos publicados en revistas que contasen con una revisién por pares, que les confiere calidad y
credibilidad, al valorarse el trabajo de investigacidon de forma independiente, subjetiva y critica (Bedeian,
2004). Este paso se baso en la afirmacion de Crossan y Apaydin (2010) y Podsakoff et al. (2005) de que
solo las publicaciones en revistas revisadas por pares pueden considerarse conocimiento validado y, por lo

tanto, es probable que tengan mayor impacto en el discurso académico.

Al realizar las busquedas utilizando las palabras clave en los campos de titulo y resumen de los articulos

se concluyd que el uso de la cadena de busqueda con los términos “lean AND startup” era suficiente para
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cubrir todo el campo de literatura existente sobre la tematica, puesto que al utilizar otras combinaciones
descritas en el apartado 3.1.2.1. se producian solapes completos en los resultados. En la busqueda no
se aplicaron filtros adicionales, como la clasificacién de la tematica de los articulos, o las revistas de

publicacién, para incluir dentro de la muestra todos los resultados.

De esta forma, la estrategia de busqueda principal, asi como los resultados obtenidos en la busqueda
realizada en agosto de 2021, considerando que solo se incluian en la revision articulos publicados

integramente en inglés, son los presentados en la Tabla 4.

Tabla 4. Estrategias de busqueda utilizadas en cada base de datos y resultados obtenidos en agosto de 2021.

Base de datos Estrategia de busqueda Resultados

Web of Science (TS=(lean startup)) OR TI=(lean startup) 152
TITLE-ABS KEY (lean AND startup) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE,"ar”))

. DI 4
ScienceDirect AND (LIMIT-TO (LANGUAGE,"English”)) 8
Scopus Title, abstract, keywords (lean AND startup) 131
Google Scholar [Nota 1] Resultados con allintitle: lean startup 282

Nota 1: En este caso la busqueda es menos restrictiva, porque la herramienta no permite distinguir entre tipologias de
documentos. De esta manera en los resultados se incluyen, ademas de articulos cientificos, aportaciones a congresos, libros o
trabajos académicos publicados sin revision por pares.

Fuente: elaboracién propia.

La primera busqueda tuvo lugar en enero de 2020, y tras esta se realizaron dos busquedas idénticas en los
mismos buscadores y palabras clave en agosto de 2020 y agosto de 2021, con el objetivo de incorporar los

nuevos articulos publicados durante estos periodos.

Posteriormente, y para ampliar el espectro de documentacidn publicada en torno al Lean Startup, se
realizaron busquedas mas abiertas, que incluyesen otros trabajos académicos, como capitulos de libros y
aportaciones a congresos, que han servido para comprender mejor el fendmeno objeto de estudio, pero

sin incorporarse en la revisién sistematica de la literatura.

3.1.3. Exportacion de los resultados

Utilizando las herramientas provistas por los buscadores, los 613 articulos obtenidos en la fase anterior se
exportaron a un libro de calculo de Microsoft Excel para su analisis, incluyendo los metadatos relacionados
(titulo, resumen, autor/es, tipologia de documento, revista de publicacidn, afio, y palabras clave). En los
buscadores Web of Science, ScienceDirect y Scopus se provee la herramienta con la que gestionar casi
toda esta informacidn, mientras que en el caso de Google Scholar se disefidé una rutina en Visual Basic

para su extraccion.

Tras eliminar los resultados duplicados en las bldsquedas se descargaron todos los articulos en formato
PDF para su consulta y, en aquellos casos que no estaban disponibles a través de la suscripcién de la

Universidad, estos fueron solicitados directamente a los autores.
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31.3.1. Criterios de inclusion de los trabajos de investigacion para la revision

El siguiente paso consistid en la seleccion de aquellos trabajos que contenian informacién objetiva
y relevante que contribuyese al objeto del estudio. Para ello se revisaron los titulos, palabras clave y

resumenes de los articulos con los siguientes criterios de inclusién:

e |dioma: texto al completo en inglés.

e Temdtica central del estudio: aquella en la que se analizase la aplicacion del enfoque o los principios
del Lean Startup en el contexto de una organizacién, se definiese un marco de trabajo especifico
adaptado para un caso (estudios empiricos cuantitativos, cualitativos o mixtos), o bien el articulo
tuviese una perspectiva conceptual o de desarrollo tedrico del concepto. Se han descartado aquellos
estudios que hacian referencia a la aplicacion de los principios lean en el entorno de la fabricacion,
englobados bajo los conceptos Lean Manufacturing o Lean Production, de la innovacidn entendida
como un proceso (Lean Innovation), o la gestidon (Lean Management). Tampoco se han tenido en

cuenta aquellos estudios relacionados tangencialmente con el Lean Startup.

e Calidad de los articulos: cada documento considerado para el estudio fue sometido a una auditoria
de calidad que contemplaba la claridad de la/s pregunta/s de investigacidn, la solidez de la

metodologia, el tamafio de la muestra seleccionada, los marcos tedricos y la validez de los hallazgos.

e Unidad de andlisis: se incorporan aquellos articulos con aplicacién en cualquier tipo de organizacién

(gran empresa, pyme, empresa de nueva creacion, universidad u organismo gubernamental).

e Tipologia de documentos: solamente se consideran articulos cientificos publicados en revistas de
investigacion que incluyen revisidon por pares. Se descartan para esta revisidn sistematica de la
literatura los pertenecientes a aportaciones a congresos, posteres, capitulos de libros, editoriales, o

trabajos académicos conducentes a la obtencién de un titulo.

No se realiza ninguna restriccion adicional y, como era de esperar, no se identificaron articulos anteriores

a la publicacidn del libro de Ries en 2011.

Durante el analisis individual de los articulos, estos fueron clasificados utilizando una escala de 1 a 3,
donde el 1 se correspondia con los articulos aceptados en la revision sistematica, el 2 con los que podian
ser aceptados, y el 3 con los descartados. En aquellos casos que con la lectura del resumen no se contaba
con la suficiente informacidn para incluir o excluir un articulo, se marcaba como 2, para revisarlos con
mas detenimiento. En caso de duda, los articulos fueron leidos y comentados con los directores de la tesis
doctoral para alcanzar un acuerdo acerca de la relevancia de su inclusidn en la revisién sistematica de la

literatura. Evaluando los articulos bajo estos criterios, el nimero a analizar en profundidad fue de 154.

31.3.2. Construccion de una base de datos de publicaciones para investigar la tematica

La base de datos se construyd con los 154 articulos siguiendo los criterios apuntados anteriormente.

Durante el desarrollo de la revision sistematica de la literatura, y en algunas ocasiones, se identificaron
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nuevas referencias bibliograficas de interés para el estudio no contempladas en la busqueda en las bases
de datos. Estas referencias se analizaron siguiendo los mismos criterios de inclusidn de la investigacion, sin

resultar en nuevas incorporaciones a la revisién sistematica de la literatura.

3.1.4. Analisis de la informacion

El autor de la tesis doctoral leydé con detenimiento y de manera analitica los 154 articulos para identificar
y extraer la informacion acerca de las siguientes categorias, que se recogio en la base de datos disefiada

en Microsoft Excel:

e Tipologia de trabajo: aplicado o tedrico/conceptual.

e Metodologia de investigacién empleada: cuantitativa, cualitativa o mixta. Si eran articulos teéricos

o conceptuales, también se indicaba en este punto.
e Unidad de andlisis: proyecto, unidad de negocio, empresa o sector.

e Organizacidn en la que se aplica el enfoque Lean Startup: si se trata de una empresa de nueva
creacion, una aceleradora empresarial, una universidad, una empresa establecida o un organismo

gubernamental.

e Objetivo del estudio: qué aspecto del Lean Startup se estaba analizando en el articulo, y preguntas

de investigacién vinculadas.
e Resultados del andlisis: cudles son las principales conclusiones obtenidas.

e Bases tedricas del Lean startup: al tratarse de un tema nuevo en la literatura, hay diferentes puntos
de vista en cuanto a las bases tedricas que lo sustentan, los fundamentos y su evolucién hasta la

definicion del marco conceptual del Lean Startup.
e Vias de investigacion futuras.

e Variables de descripcion o clasificacion de los articulos:
e Afio de publicacion.
e Revista de publicacion.
e Autor/es y afiliacion.
e Palabras clave del articulo.
Tras la lectura exhaustiva de los articulos 41 fueron descartados, y 113 seleccionados como validos, y
de calidad suficiente, para el propdsito de la investigacién. Este subproceso fue el que requirié mayor

esfuerzo, y tuvo lugar entre mayo de 2020 y agosto de 2021, considerando los periodos de busqueda

anteriormente descritos.
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3.2. Estudio del caso

En el presente apartado metodoldgico se describe el estudio del caso Unico exploratorio y descriptivo
del Instituto de Biomecénica (IBV) con el objetivo de obtener una vision holistica de un fenémeno
contemporaneo y complejo, y encontrar patrones reconocibles (Yin, 2013b) en torno a las implicaciones
para un Centro Tecnolégico de la adopcion de los principios del Lean Startup en el proceso de desarrollo
de productos y servicios. En ausencia de estudios previos, se utiliza un enfoque cualitativo para explorar el

fendmeno en su propio contexto y obtener informacion precisa (Patton, 2015).

Tras un primer punto en el que se justifica la eleccidon del caso, en este apartado se expone el disefio
conceptual del estudio, y se especifican las fuentes y técnicas utilizadas para la recogida de la informacion,
el posterior proceso de analisis y codificacién seguido, asi como los criterios que confieren validez a los

resultados obtenidos.

3.2.1. Justificacion de la eleccion del caso

El IBV es un Centro Tecnoldgico de la Comunidad Valenciana que estudia el comportamiento del cuerpo
humano y su relacidn con los productos, entornos y servicios que utilizan las personas a fin de prevenir
riesgos, fomentar y mantener la salud, recuperar la salud cuando se ha perdido, mejorar la autonomia
y participacion social de las personas con limitaciones funcionales, mejorar la atencién a las personas
en situacion de dependencia, mejorar el rendimiento y eficiencia de las actividades que desarrollan las
personas, y mejorar el confort y satisfaccion de las personas en relacion con los productos, entornos y

servicios que usan (IBV, 2022c).

Para ello se combinan conocimientos provenientes de la biomecdnica, la ergonomia y la ingenieria
emocional que, a través de diferentes areas de conocimiento, aplica a multiples sectores con el objetivo
de dar respuesta a sus retos y contribuir a promover la innovacidn empresarial. El IBV esta dedicado,
por tanto, a mejorar la calidad de vida de las personas, asi como la competitividad de las empresas que
ofrecen servicios y productos dirigidos a los ciudadanos a través de la generacion y transferencia de
conocimientos relacionados con las tecnologias de la salud y el bienestar. Con dicho fin, el IBV proporciona
servicios y productos de alto valor para favorecer la rentabilidad y diferenciacidn de sus clientes, a la vez

gue contribuye a la mejora de su entorno (IBV, 2022d).

A finales de 2018, y con la ayuda de un consultor externo experto en transformacién organizativa y la
aplicacién de metodologias para la definicién de propuestas de valor, el IBV se embarcé en un proceso
de reflexion y cambio estratégico, mediante el que se planted un cambio en el modelo de negocio de
la organizacion, la busqueda de una nueva estructura en el origen de la financiacion (reduciendo la
dependencia de los recursos publicos), la mejora en la escalabilidad de los productos y servicios generados,
y la transferencia de propuestas de valor potentes que distinga al IBV de sus competidores y lo haga
atractivo a potenciales clientes, la reduccion de silos de conocimiento, y la busqueda de criterios que

permitan racionalizar los recursos de los proyectos. Tras el proceso de reflexion se planteé el uso de los
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principios del Lean Startup en dos iniciativas: el proceso de desarrollo de nuevos productos y servicios, y
en la convocatoria de retos internos entre personal de diferentes dreas del IBV, tal y como se describe en

detalle en el apartado 4.3.1.

La idoneidad de elegir el IBV como unidad de analisis del estudio del caso, considerando las dos iniciativas
mencionadas anteriormente, se explica por el caracter innovador de los Centros Tecnoldgicos, y su
destacado rol en el Sistema de Innovacién espafiol para mejorar la competitividad de las empresas del
tejido productivo a través de los procesos de transferencia de conocimiento y tecnologia (Gracia y Segura,
2003; Rincén-Diaz, 2014), mas concretamente en los sistemas regionales de innovacién como organizacién
de apoyo a lainnovacion que ofrece oportunidades de acceder o probar conocimiento, y adquirir o difundir
ideas tecnoldgicas y soluciones (Cooke y Memedovic, 2006), con un papel fundamental en la dinamizacién
y promocion de la relacién entre las empresas y su entorno (Fernandez de Lucio y Conesa, 1996). Esto
convierte al IBV en idéneo para analizar la relacién de la aplicacion del Lean Startup con el aprendizaje

organizativo, los modelos de negocio y los procesos internos de innovacion.

En este sentido el IBV invierte y hace uso de los procesos de innovacidn internos para el lanzamiento de
productos y servicios en multiples ambitos de mercado, con el objetivo de alcanzar su misién (IBV, 2018a),
y la aplicacién del enfoque Lean Startup supone una evolucién desde un modelo clasico de desarrollo
basado en el empuje tecnoldgico, a uno en el que se analizan las necesidades del mercado para entregar
valor a las empresas y la sociedad que lo rodea. Esta visidon permite al IBV adaptarse a los cambios del
entorno, y ayudar a las empresas a reducir la incertidumbre asociada a la innovacién, conectando las
oportunidades tecnoldgicas con sus necesidades (Roessl et al., 2010), hacia un nuevo enfoque de desarrollo

de propuestas de valor orientadas al mercado.

A este respecto, el empuje tecnoldgico postula que los recursos tecnoldgicos idiosincrasicos y dificiles
de imitar de una organizacion le permiten lograr un mayor desempefio (Zhou et al., 2005). Por lo tanto,
la orientacidn tecnoldgica enfatiza las capacidades tecnolégicas internas como punto de partida para el
diseio del modelo de negocio y, por tanto, emplea tecnologias punteras para explotar las oportunidades.
Por otra parte, desde la perspectiva de atraccién de mercado, se enfatizan las capacidades del mercado
externo a la organizacidon como punto de partida para el disefio de modelos de negocio, y explotar las
oportunidades identificando, analizando, comprendiendo y respondiendo a las necesidades expresadas

por los consumidores (Gatignon y Xuereb, 1997).

Por lo tanto, el IBV tiene experiencia, y es pionero, en la adopcion del enfoque Lean Startup en sus procesos
de desarrollo, que combina con actividades y proyectos para empresas de diferentes sectores (IBV, 2022f).
Asimismo, el investigador trabaja en el IBV, por lo que ha participado y observado el proceso de adopcion
del Lean Startup desde el inicio, y ha tenido un acceso directo y sencillo a las fuentes de informacion, tanto
a las diferentes personas que han participado en el proceso en sus diferentes roles, como secundarias
(Kawulich, 2005). Finalmente, la aplicacion del Lean Startup en entidades de investigacion privadas sin

animo de lucro, como es un Centro Tecnolégico, todavia no ha sido analizada desde el ambito académico.
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3.2.2. Diseno del estudio

Los enfoques cualitativos facilitan la comprensién de fendmenos complejos (Yin, 2013b). En particular,
el estudio del caso es una estrategia de investigacion que pone foco en la comprensién de las dindmicas
de un hecho del presente, con una configuracién y combinacidn de métodos para recoger datos como
entrevistas, cuestionarios, observaciones directas, y fuentes de informacion secundaria [?], obteniendo
evidencias cuantitativas o cualitativas (Eisenhardt, 1989). La investigacion de estudios de casos mejora la
comprension a través del desarrollo de teoria (T. W. Lee et al., 1999), que es uno de los objetivos de este
trabajo de investigacion. Asimismo, las metodologias inductivas son apropiadas para desarrollar el trabajo de
investigacidn de esta tesis doctoral porque nos encontramos ante un fendmeno complejo, como la adopcién
de un nuevo enfoque para el desarrollo de productos y servicios en un Centro Tecnoldgico, con un cardcter
singular que difiere de otro tipo de organizaciones. Ademas, los Centros Tecnoldgicos son poco analizados
en la literatura cientifica desde la perspectiva interna de usuarios de marcos o enfoques, al ser estudiados

generalmente como socios y colaboradores de diferentes empresas (Uribe-Echeberria Aranzabal, 2020).

Los estudios del caso son Utiles para investigar fendmenos en un contexto real (Yin, 2012), y ayuda a los
investigadores a interpretar sus hallazgos y a replicar su estudio (Denzin y Lincoln, 2005). El método es muy
relevante para estudios empiricos y para la construccion de teorias (Creswell y Creswell, 2017; Eriksson y
Kovalainen, 2015), siendo uno de los puntos fuertes de este método el uso de una gran cantidad de pruebas,
como documentos, observaciones y entrevistas (Yin, 2013b), que proveen de una comprensién del mundo
real, en el cual los eventos analizados no pueden ser manipulados por el investigador (McCutcheon y
Meredith, 1993). En este caso, el objetivo general del estudio es comprender la aplicacion, resultados
e implicaciones de la adopcién del enfoque Lean Startup en un Centro Tecnoldgico para promover su
practicay comprension tedrica, y ayudar a sus equipos gestores a considerar la mejor manera de explorar el
potencial del mismo en otros Centros Tecnoldgicos, y de manera especifica, dar respuestas a las preguntas

de investigacion 2, 3, 4, 5, 6 (en combinacidn con la revisidn sistematica de la literatura), y 7.

De este modo, el estudio del caso es fundamental para explorar la realidad organizativa (Stake, 1995) de
un Centro Tecnoldgico que estd implementando un nuevo modelo de desarrollo de productos y servicios
en transicidn hacia un enfoque que combine de manera mas equilibrada las aproximaciones de empuje
tecnolégico y atraccién de mercado. Como apunta la literatura, se pueden elegir estudios de casos Unicos
si son reveladores, brindan ejemplos extremos u oportunidades particulares para un acceso inusual a la
investigacion (Eisenhardt y Graebner, 2007; Yin, 2013b), como es el caso, en el que se analiza un nuevo
fendmeno con efectos a nivel organizativo, de procesos internos, estratégicos y operativos, en la manera
de relacionarse con los agentes del entorno, y la de comercializar los productos y servicios, que todavia no

ha sido explorado en una organizacién como un Centro Tecnolégico.

8 Los datos secundarios de la investigacidon son aquellos recopilados por personas distintas de los investigadores que realizan
el estudio, o para cualquier otro proposito que el que se esta considerando actualmente, o que a menudo pueden ser una
combinacion de estos dos (Vartanian, 2010).
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El andlisis del estudio del caso se realizd para fundamentar el modelo de experimentacion continua en
observaciones empiricas, no para comprender o describir los proyectos en si, ni para evaluar la viabilidad de
las propuestas analizadas en el caso. Es importante sefialar que, como el investigador se encuentra trabajando
en el propio Centro, ha podido observar, participar y analizar por completo y de manera directa las dindmicas
internas del proceso de cambio, aspecto relevante en innovacion (Halme, 2002; Lenox y Ehrenfeld, 1997), un
proceso particularmente Util para acelerar la investigacion en dreas emergentes como los nuevos modelos

de desarrollo de productos en entornos de alta incertidumbre tecnolégica (McManners, 2016).

El estudio del caso se ha organizado en diferentes fases de acuerdo con la Figura 20, que se describen a

continuacion.

Fuentes de informacion secundarias

Observacion y participacion directa
(notas del investigador)

Reuniones estratégicas y retrospectivas

Entrevistas individuales
semiestructuradas

Planteamiento de la
informacion a recoger y los
métodos

Recogida de la informacion
(2018-2022)

Definicion de la Conclusiones,

i Revision sistematica dela :
literatura (2021)

metodologia de
investigacién cualitativa

Ejecucion del estudio del
caso

Andlisis de los resultados

contribuciones, limitaciones
y lineas futuras

Definicion de las personas
clave participantes, fuentes

Anadlisis de la informacion

(2022)
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secundarias y criterios de
inclusién
Codificacion abierta, axial y
selectiva

Definicion de teoria

Contrastacion con las
preguntas de investigacion

Figura 20. Fases del estudio del caso.

Fuente: elaboracién propia.

El primer paso, de acuerdo con la investigacidn inductiva, comienza desde una perspectiva amplia,
buscando comprender qué es el Lean Startup, su estado actual del conocimiento, desarrollo teérico y
cémo se aplica en las organizaciones (cuestién correspondiente a la pregunta de investigacion 1). Por ello,
y como paso previo al estudio del caso, en 2021 se cerro la revision sistematica de la literatura cientifica
considerando los objetivos de la tesis doctoral y el fendmeno a analizar. Estos resultados, y las preguntas
de investigacion, motivaron la definicion de la metodologia de investigacion cualitativa mas adecuada, la
informacién necesaria, las fuentes para obtenerla y los criterios de inclusion requeridos, para dar paso a

la ejecucidn del estudio del caso.
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Los datos para el estudio del caso fueron recogidos desde el punto de vista de la retrospectiva y en tiempo
real (Eisenhardt y Graebner, 2007; Yin, 2017), incluyendo la transcripcién de entrevistas individuales
semiestructuradas, las notas de las reuniones de trabajo estratégicas y retrospectivas con las personas
implicadas en los procesos de adopcién del enfoque Lean Startup, la observacion directa por parte del
investigador, y otras fuentes de evidencia secundaria propias del IBV (como planes de negocio de los
nuevos productos y servicios o informes internos), y externas (como articulos de revistas, sitios web,
informes sectoriales o la asistencia a eventos). Estos datos de archivo se utilizan para complementar la
informacién primaria (entrevistas y reuniones estratégicas y retrospectivas), puesto que recoger datos
de multiples fuentes mejora la fiabilidad y credibilidad de los resultados (Yin, 2017), ademds de dotar
de solidez a las conclusiones. Por lo tanto, el concepto de triangulacion (Jick, 1979) se aplica a la fase de

recoleccién de datos de esta investigacion.

Cabe sefialar que las entrevistas semiestructuradas, en profundidad e individuales, fueron el principal
medio de recogida la informacidn, como método comun en la investigacion cualitativa (Bryman y Bell,
2015), al proporcionar una comprension profunda sobre el conjunto de eventos, por qué sucedieron, cémo
sucedieron y con qué resultados, obteniendo las experiencias vividas de las personas que participaron en

el proceso (Cope, 2005).

Durante la fase de definicién del estudio empirico también se seleccionaron los perfiles y roles de la
organizacidn mas interesantes a entrevistar, de acuerdo con su participacion en las iniciativas que
implicaban la adopcidn de los principios del Lean Startup, y la posibilidad de aportar vivencias y reflexiones
en torno al fendmeno, sus implicaciones y resultados en el IBV. Para contar con el mayor volumen de

informacidn, las entrevistas tuvieron lugar durante el segundo y tercer trimestre de 2022.

El tamaiio de la muestra utilizado en los métodos de investigacidn cualitativos suele ser mas pequeiio
gue en los métodos cuantitativos, debido a que la investigacidn cualitativa se preocupa por obtener
una comprensién profunda de un fendmeno, que a menudo se centra en el como y el porqué de un
tema, proceso, situacion o subcultura en particular, o conjunto de interacciones sociales (Dworkin,
2012). Para estimar el tamafio de la muestra en la investigacion cualitativa la saturacion es el factor mas
importante, entendida como el punto en el que el proceso de recopilacién de datos ya no ofrece datos
nuevos o relevantes (Given, 2015), o cuando el investigador empieza a recoger una y otra vez los mismos
comentarios, lo que significa que se esta llegando a la saturacion (Grady, 1998). Por ello, la estimacién del
numero de participantes requeridos para alcanzar la saturacién depende de varios factores, incluyendo la
calidad de los datos, el alcance del estudio, la naturaleza del tema, la cantidad de informacién util obtenida
de cada participante, y el disefio del estudio utilizado (J. M. Morse, 2000). En este caso se han recopilado
los datos buscando sobrestimar el tamano de la muestra en lugar de subestimarla, de modo que no se

pierda informacidn valiosa y de interés para comprender el fendémeno objeto de estudio.

Lainformacion recogida en las entrevistas fue codificaday analizada de acuerdo con la Teoria Fundamentada

(Glaser y Strauss, 2000), utilizando un sistema de codificacidn abierta, axial y selectiva, que dio lugar a la
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definicidén de cddigos o categorias en torno a los conceptos, que se relacionan entre si, y se organizan,
integran y agrupan al resto de cddigos, utilizando las partes y relaciones (Hernandez Carrera, 2014) para
formular una teoria formal relacionada con las preguntas de investigacidn, que se comprueba frente a
los datos. El proceso de analisis y recogida de informacidn, y la triangulacion con el resto de los datos,
es un proceso iterativo que finaliza cuando se llega al punto de saturacidn, que permite dar por cerrada
la fase del estudio empirico, y formular los hallazgos definitivos, que a su vez dan paso a plantear las

conclusiones, implicaciones, limitaciones y trabajos futuros de la investigacion.

Aunque la investigacién exploratoria de la Teoria Fundamentada debe comenzar con poca o ninguna
teoria bajo consideracién y sin hipdtesis para probar, ya que perspectivas o proposiciones tedricas
predeterminadas pueden sesgar y limitar los hallazgos (Eisenhardt, 1989), es complejo empezar desde
cero. No obstante, en un intento de seguir un enfoque exploratorio y descriptivo (Baxter y Jack, 2008) de
manera coherente, el investigador ha mantenido un punto de vista neutral al solicitar a los informantes
que recordasen sus experiencias con la incorporacion de los principios del Lean Startup en el proceso de
desarrollo de productos y servicios. Asimismo, para realizar el estudio del caso se ha necesitado contar
previamente con un sélido marco tedrico y conceptual en torno al enfoque Lean Startup y otros constructos
vinculados como el Desarrollo de Clientes y la agilidad, asi como a los modelos de negocio (capitulo 2),
Unicamente para actuar como punto de partida para formular una serie de preguntas de investigacién

suficientemente amplias, y asi iniciar el proceso de recopilacion de datos (Eisenhardt y Graebner, 2007).

3.2.3. Recogida de la informacion

La recogida de informacidn abarca el periodo comprendido entre octubre de 2018 y diciembre de 2022,
empledndose cuatro fuentes: (1) las entrevistas semiestructuradas en profundidad individuales realizadas
durante 2022 a personal implicado en la adopcion del Lean Startup en el IBV; (2) las reuniones estratégicas
y retrospectivas de los proyectos en las que formd parte personal implicado en las nuevas iniciativas que
implican la adopcidn de los principios del Lean Startup, desde 2018 a 2022; (3) la observacién directa
del investigador durante todo el periodo, que incluye la participacidn en las iniciativas objeto de analisis;
y (4) las fuentes secundarias de informacion, recogidas desde 2019. Las entrevistas semiestructuradas
individuales fueron la principal fuente de recogida de datos, ya que permiten centrarse en temas de
investigacion predefinidos y, al mismo tiempo, son muy flexibles para abordar informacién imprevista
(Robson y McCartan, 2015).

3.2.31. Entrevistas individuales semiestructuradas

Para recopilar datos de calidad es necesario realizar entrevistas en profundidad con personas que han
experimentado directamente el fendmeno de interés (Patton, 2015). Por su parte, la naturaleza de
las entrevistas semiestructuradas permitidé a los entrevistados describir aspectos claves especificos
identificados en las preguntas de investigacion y, al mismo tiempo, garantizar que surgieran cuestiones de

manera libre y espontdnea para debatir de manera abierta, reduciendo el riesgo a dejar al entrevistador a
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merced del entrevistado, al tiempo que permitian que aflorase cualquier asunto innovador de la discusién
abierta que siguié (Walsham, 1995; Yin, 2013b). Esta flexibilidad en la realizacion de las entrevistas fue
necesaria debido al caracter exploratorio y descriptivo del estudio: las entrevistas semiestructuradas
tienen la ventaja de brindar oportunidades para descubrir informacidn que los investigadores no pueden
anticipar, y que no estaria cubierta por preguntas cerradas definidas de manera mas estricta. Si bien
pueden hacer que la discusion se desvie del tema central, esto no es un problema en la practica, ya que
el entrevistador puede dirigir al participante de regreso al tema y la informacién irrelevante puede ser

ignorada en el analisis (H. J. Rubin y Rubin, 2011).

Para desarrollar las entrevistas se elabord un guion que recoge el protocolo completo de la entrevista,
incluyendo los contenidos a trasladar a los informantes antes, durante y después de la entrevista, y la
secuencia de cuestiones a realizar, coherentes con las preguntas de investigacion del estudio. De esta
forma, todas las reuniones empezaban con una introduccidn, en la que se agradecia la participacion de la
persona entrevistada, se explicaban los objetivos del trabajo de investigacion, la duracién estimada de la
entrevista y el tratamiento de la informacién recogida, momento que se aprovechaba para recoger datos
de control de la persona entrevistada (perfil, posicidn en el IBV y afios de experiencia), y para gestionar la

posterior codificacidn de la informacidn (fecha y lugar de la entrevista, duracion y alias asignado).

Tras la introduccién tenian lugar las cuestiones organizadas en torno a las dreas de investigacion de la
tesis doctoral, con el objetivo de resolver las preguntas de investigacion. Para tener el contexto de la
participacién de cada persona entrevistada en el proceso de adopcién del enfoque Lean Startup, se
solicitd inicialmente que describieran y comentaran su participacion en las nuevas iniciativas de desarrollo
de productos y servicios en el IBV, desde su perspectiva, experiencias y roles, invitando a los informantes
a reflexionar sobre su repercusién y relacién con otras actividades del IBV, y los objetivos que, desde su
posicién y conocimiento, motivaron el cambio. Tras las cuestiones iniciales de situacién, que permiten
profundizar en el contexto y comprender el fendmeno de andlisis en su totalidad, se abordan los bloques
de cuestiones relacionadas con las areas de investigacion de la tesis doctoral a resolver mediante el
enfoque cualitativo (se incluyen todas las preguntas de investigacion salvo las relativas a la primera, que

se resuelve mediante la revision sistematica de la literatura).

Las preguntas se orientan a todos los arquetipos y roles definidos, aunque su visidn (estratégica u
operativa), o el grado de participacién en las iniciativas vinculadas con la adopcidn del Lean Startup hacia
gue algunas tuviesen mayor o menor aplicacidén en funcién de la persona entrevistada. Las preguntas
estan definidas para permitir ahondar en determinadas cuestiones, especialmente en la conversacion que
seguia tras las respuestas, que motivaban otras nuevas, no contempladas inicialmente en el guion, y que
enriquecian lainformacion al conferir mayor profundidad y conocimiento al estudio. Al abordar fenémenos
complejos en su contexto es muy comun que, tanto los entrevistadores como los entrevistados descuiden
inconscientemente algunos puntos; para manejar estos sesgos del observador (Yin, 2013b) se incluyeron
conjuntos de preguntas en diferentes niveles, que ayudo a interactuar mas con los entrevistados, evitando

perder informacidn sobre los cambios clave.
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A modo de ejemplo, el primer bloque de cuestiones incluye las siguientes preguntas relacionadas con
el modelo de negocio: éicdmo ha influido el enfoque Lean Startup en la validacidon de los modelos de
negocio, si consideras que lo ha hecho? ¢Crees que ha supuesto la reformulaciéon de los modelos de
negocio actuales, o la definicion de modelos de negocio nuevos? ¢Qué influencia ha tenido validar las
propuestas de valor con los agentes implicados? ¢Han ayudado a contar con nuevas perspectivas? ¢ Crees

que la adopcién del Lean Startup ha influido a nivel estratégico u operativo?

Estas preguntas se basan en la conceptualizacién del modelo de negocio como el proceso mediante el
cual una organizacidn crea, entrega y captura valor (Teece, 2010; Zott et al., 2011) y en la innovacidn del
modelo de negocio, su relacion con la estrategia y el impacto en el desempefio organizativo (Spieth et al.,
2016; Zott y Amit, 2008).

Tras estos bloques de preguntas, y aunque las entrevistas estaban abiertas a recibir comentarios
adicionales en cualquiera de los puntos tratados, de manera especifica se otorgaba un espacio de tiempo
para que la persona entrevistada pudiese trasladar impresiones o comentar aspectos de la adopcién del
enfoque Lean Startup de interés, que hubiesen quedado pendientes responder en las respuestas, o no
hubieran sido tratados en detalle. Finalmente, el guion incluye un apartado de cierre y despedida, en el
que el entrevistador recapitula las principales impresiones de la persona entrevistada para verificar que
la informacién recogida es la que se queria transmitir, y se ajusta en caso de que no fuese, ademas de

agradecer la participacién.

Ademas del guion dirigido al personal del IBV, con un enfoque e intencionalidad de las cuestiones ajustado
al rol y arquetipo de la persona entrevistada (que puede consultarse en el Apéndice A, y cuyas preguntas
se recogen en la Tabla 5), el autor elaboré un guion especifico, mas reducido, para entrevistar al consultor
externo. En este guion, ademas de incluir cuestiones especificas relacionadas con las dreas de investigacidon
adaptadas o incluso diferentes a las del personal IBV por su perspectiva y conocimiento en torno a la
aplicacién del Lean Startup, no recoge el bloque correspondiente a la informacion de control de la persona
entrevistada, pero si los aspectos necesarios para la codificacidn de los datos (el guion puede consultarse

en el Apéndice B).
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Tabla 5. Cuestiones por dreas de investigacion del guion de entrevistas para el personal IBV.

Pregunta de
investigacion

Preguntas especificas de
investigacion

Cuestiones del guion de entrevistas

Pregunta de
investigacion 2.
é¢Como influye el
Lean Startup en
la definicién de
los modelos de
negocio?

- Pregunta de investigacidn
2a. ¢éComo influye el
enfoque Lean Startup en la
validacion de los modelos
de negocio por parte de los
Centros Tecnoldgicos antes
del lanzamiento de una
nueva propuesta de valor al
mercado?

- Pregunta de investigacion 2b.
¢Coémo configura la validacion
de hipdtesis derivada de la
experimentacion continua en
el planteamiento de nuevos
componentes del modelo de
negocio y la innovacion de
los existentes en los Centros
Tecnoldgicos?

- Pregunta de investigacion 2c.
¢éLa aplicacidn del enfoque
Lean Startup promueve el
disefio de nuevos modelos de
negocio? ¢Como lo hace?

- ¢Cémo ha influido el enfoque Lean Startup en la validacién de los

modelos de negocio, si consideras que lo ha hecho?

¢éCrees que ha supuesto la reformulacion de los modelos de negocio
actuales, o la definicion de modelos de negocio nuevos? Por ejemplo, y
tomando como referencia el lienzo del modelo de negocio, écrees que ha
influenciado en los canales de venta, las fuentes ingresos, la relacién con
los clientes, los recursos y actividades clave, el perfilado de los clientes o
la propuesta de valor? ¢Qué influencia ha tenido validar las propuestas
de valor con los agentes implicados? ¢Han ayudado a contar con nuevas
perspectivas?

¢éCrees que la adopcion del Lean Startup ha influido a nivel estratégico

u operativo? ¢Ha tenido una influencia positiva o negativa en los
resultados del desempefio del IBV (a nivel de ingresos, nuevos clientes,
nuevas propuestas de valor desarrolladas, reduccion de costes y plazos
de desarrollo)?

¢éCrees que la adopcidn de los principios del Lean Startup ha impulsado
los ejes estratégicos del Plan Estratégico del IBV 2019-2021: (1) aportar
valor excepcional a las empresas; (2) valorizacidn del conocimiento; (3)
captacion y fidelizacion de talento - organizacion agil?

Pregunta de
investigacion 3.
¢Qué relacion
existe entre

la adopcion

del enfoque
Lean Startup

y el grado de

innovacion de las

propuestas de
valor?

¢Qué tipologia de nuevas propuestas de valor se han planteado en las
iniciativas basadas en el Lean Startup? éLas consideras incrementales o
radicales?

¢Consideras que el proceso de generacion de ideas inicial se ve
influenciado por el proceso? Es decir, ¢ crees que mediante el uso del
enfoque Lean Startup se potencian mas las ideas incrementales o
radicales? ¢Es mas conservador en cuanto a las propuestas a validar?

Partiendo de tu experiencia en la aplicacion o definicién del proceso,
écrees que la aplicacion del enfoque Lean Startup es Util para cualquier
tipo de propuesta de valor, ya sea incremental o radical? ¢ Influye el nivel
de madurez tecnoldgico o de mercado en torno a la propuesta?

Pregunta de
investigacion

4. iCudles son
los perfiles
profesionales
mas adecuados,
y las habilidades
y conocimientos
con las que
estos deben
contar para que
la aplicacion

del enfoque
Lean Startup

en un Centro
Tecnoldgico sea
eficiente?

Cuando participaste en una iniciativa de desarrollo de productos y
servicios utilizando los principios del Lean Startup écrees que tenias el
perfil, los conocimientos y las habilidades adecuadas? ¢ Recibiste una
formacidn previa en torno a la aplicacion del enfoque? ¢Te ha sido util?
¢éNecesitarias mas? ¢ Crees que es importante una accion formativa a las
personas antes de que participen en el proceso?

Desde tu punto de vista, écon qué habilidades o conocimientos

contabas al principio que te han sido utiles? Si has adquirido algun

nuevo conocimiento o habilidad ¢como has llegado a hacerlo? éPor la
experiencia, por la formacion previa, o por una combinacion entre las dos?
¢Cual ha sido el aprendizaje mas importante durante la aplicacion de

los principios del Lean Startup? éSe pueden trasladar a otros procesos o
funciones internas?

¢Cuadles consideras que son los perfiles, conocimientos, habilidades y
herramientas mdas adecuados para participar en estos nuevos procesos?
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eI Ol HEELITLED Gl el Cuestiones del guion de entrevistas

investigacion investigacion

- Desde tu punto de vista, élas nuevas iniciativas basadas en el Lean
Startup han influido en la capacidad de aprendizaje organizativo?
¢Podrias poner algun ejemplo?

Pregunta de investigacion

5a. ¢La aplicacion del . . o . .
Pregunta de ctaap - ¢Con qué dimensiones facilitadoras de la capacidad de aprendizaje

Lean Startup en un Centro . . ,

. organizativo relacionarias el enfoque Lean Startup, tal y como se
Tecnoldgico incrementa la ) - ., L .
¢Cémo influye . . ha implementado en el IBV (experimentacién, asuncién de riesgos,
capacidad de aprendizaje . ., . -

interaccidn con el entorno externo, dialogo, y toma de decisiones

I ion o s
a adopcion de organizativo? ¢Como lo hace? L . .
los principios del participativas)? ¢ Como se relacionan?

Pregunta de investigacion e .
Lean Startup en & 8 - ¢éCrees que la adopcién del enfoque Lean Startup ha mejorado los

o 5b. éCon qué dimensiones . ..
el aprendizaje ; 'Ft q q de| dad procesos de innovacién del IBV?
organizativo? acilitadoras de la capacida

de aprendizaje organizativo se
relaciona el Lean Startup?

investigacion 5.

- ¢Consideras que ha habido resistencias en algiin momento de la puesta
en marcha de las iniciativas vinculadas a la adopcién del Lean Startup?
¢éPiensas que se han diluido con los resultados? ¢La adopcidn del Lean
Startup ha implicado cambios a nivel organizativo?

Pregunta de investigacion
6a. ¢ Cudles son las claves,
a nivel de procedimientos,

Pregunta de para una adopcién exitosa - De manera general, éestas satisfecho/a con los resultados de la adopcién

|nve’st'|gaC|on 6. de los principios del enfoque del Lean Startup?

¢éCudles son las | . - . -

dlaves del éxito Lean Startup en los Centros - Desde tu punto de vista, écudles han sido las claves del éxito en

i Tecnoldgicos? la adopcion del Lean Startup? De entre ellas, éicuales son las mas

y los obstaculos b dei L relevantes?

vinculados a la regunt? e investigacion !

adopcién de los 6b. ¢Cudles son los - ¢Ha habido obstaculos en la implementacién del Lean Startup? ¢Cudles

principios del obstdculos con los que han sido los principales? ¢ Cdémo se han gestionado? éLos resolverias de
puede encontrarse un Centro otro modo?

Lean Startup? o ‘
Tecnoldgico al implementar

los principios del Lean

Startup?
Pregunta de
investigacion 7. - $Qué herramientas de planificacién estratégica a medio y largo plazo se
¢Como deben utilizan en el IBV? éCudles son las de gestidn y planificacion?

coordinarse las
herramientas
de gestiony
planificacién
estratégica
con el enfoque
Lean Startup
en los Centros
Tecnoldgicos?

- ¢Crees que son compatibles con el enfoque Lean Startup? ¢Cémo se
combinan? Si consideras que existe margen de mejora ¢cdmo deberia
- hacerse?

- ¢las herramientas de planificacion y ejecucion estan alineadas? ¢Qué
relacion tienen las actividades de explotacion y exploracion de la
organizacion (ambidextria)? ¢ Como influyen en la adopcion de los
principios del Lean Startup?

Fuente: elaboracion propia.

El investigador realizd dos entrevistas piloto con la primera version del guion a dos personas no incluidas
en la muestra del estudio, que permitieron confirmar que las cuestiones eran claras para los informantes
y podian dar lugar a discusiones profundas. Estas entrevistas previas permitieron realizar una serie de
cambios menores en la redaccién que ayudaron a mejorar la claridad y concisién de la version definitiva
del guion (Majid et al., 2017). A continuacion, el investigador contactd con los perfiles clave a entrevistar
para pedirles su colaboracién. Tras la aceptacidn tuvo lugar una reunién previa en la que se les explicé el

objetivo de la investigacidn y la metodologia a utilizar, incidiendo en que sus respuestas serian tratadas

128



3.2. Estudio del caso

de manera anonimizada y confidencial, con el objetivo de evitar sesgos, y que se sintieran libres para
mostrar su punto de vista, mejorando asi la integridad de las respuestas (Oltmann, 2016). Seguidamente
se les envid el cuestionario por correo electrénico para que pudiesen reflexionar previamente sobre las

preguntas que se les realizaria durante las entrevistas.

Tras las entrevistas piloto, el investigador realizé un total de 15 entrevistas individuales. Las entrevistas
empezaron en marzo de 2022 y concluyeron en noviembre de 2022, siendo realizadas en persona en las
instalaciones del IBV o por videoconferencia, siguiendo las maximas precauciones y recomendaciones
sanitarias derivadas de la COVID-19, respetando el protocolo definido en el guion, y bajo un comportamiento
ético sin interferir ni orientar las respuestas para evitar sesgos (Kvale, 1983). Se realizaron entrevistas

hasta que las respuestas dejaron de aportar nuevos conocimientos (Glaser et al., 1968).

Todas las entrevistas fueron grabadas e inmediatamente transcritas de manera integra para asegurar la
calidad de los datos (Gibbert et al., 2008). Posteriormente estas se combinaron con las notas tomadas
durante las entrevistas, enlas que se sefalaban los aspectos clave resaltados por las personas entrevistadas.
Durante las entrevistas, y asi se planteé en el guion, se buscd que los eventos se recordaran de manera
cronoldgica, para reducir el sesgo individual (Huber, 1985). Tras el analisis de la informacion, y si alguna
informacién todavia no estaba clara o se requerian mds datos, se establecia contacto con los informantes

para solicitar una aclaracién.

En relacién con los informantes, se entrevistaron a un conjunto de roles de la organizacion destacados por
su participacidn en el proceso de adopcién del enfoque Lean Startup, y que pudiesen ofrecer diferentes
perspectivas acerca de la implementacién de las nuevas iniciativas y su evolucidn, seleccionandose
de acuerdo con las expectativas de aportacion de nuevas ideas en relacidon con la teoria que se esta
desarrollando (Hernandez Carrera, 2014). De esta forma se planted la participacion de todas las personas
gue componen la direccién del IBV, todas las personas que han formado parte del equipo encargado de
acompaniar en el proceso de validacion y valoracion de las nuevas propuestas de desarrollo de productos
y servicios, a una muestra de participantes que han formado parte de las nuevas iniciativas, al consultor
externo que ha acompafado durante todo el proceso, y a un conjunto de personas que no han estado

implicadas de forma directa en estas iniciativas.

Los participantes en las entrevistas se agrupan en tres roles: estratégico, operativo y otros (personas que
no han participado en el proceso) que, a su vez, se organizan en torno a cinco arquetipos (direccion,
consultor externo, participantes en las iniciativas, equipo de validacidn y no participantes). En la Figura 21

se resume la distribucion de personas entrevistadas para cada arquetipo y rol.
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Figura 21. Distribucidn del nimero de personas entrevistadas de acuerdo con su rol.

Fuente: elaboracion propia.

En detalle, el rol estratégico incluye los siguientes arquetipos:

e La direccién del IBV, compuesta por el Director-Gerente, la Subdirectora y Directora del Area de
Estrategia y Planificacion de la I+D, y el Subdirector y Director del Area de |+D+i. Se ha entrevistado
a las tres personas que componen la direccién, que ha impulsado la adopcidn del Lean Startup a
través de una serie de iniciativas encaminadas a la creacidon de mayor valor. De esta forma, este
arquetipo ha participado activamente en el disefio conceptual, desarrollo e implementacién del
nuevo proceso de desarrollo de productos y servicios basado en los principios del Lean Startup, y en
la definicidn de los retos internos (convocatoria, bases, objetivos y planteamiento de dedicacion),

su lanzamiento y acompafiamiento.

e El consultor externo, que ha apoyado en todo el proceso de definicion y adopcidn del enfoque Lean
Startup, siendo uno de los expertos espafioles mas reputados en torno al enfoque y su aplicacion en
organizaciones. Cuenta con experiencia en su aplicacion desde los inicios de su conceptualizacion,
fundamentalmente en entornos industriales y de servicios de tamafos variados que operan en
sectores altamente competitivos, y en empresas de nueva creacidn, ademds de ser uno de los
promotores del Lean Startup Machine en Espafia en 2015, y creador de la iniciativa Espafia Lean
Startup 2013, 2014 y 2015, en la que se recogia afio a afio el estado del arte en relacion con el

emprendimiento Lean Startup en Espafa.

Por su parte, en el rol operativo, el mas numeroso, se incorporan los siguientes arquetipos:

e El equipo de validacion de nuevas propuestas de desarrollo de productos y servicios, compuesto

por personal que combina perfiles técnicos y de mercado (internamente denominado como equipo
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de triaje) [°]. Se ha entrevistado a las tres personas que han formado parte del equipo. Estos perfiles
han recibido formacidn especifica para contrastar hipotesis en el mercado por parte del consultor
externo, y han participado en las fases finales de la definicidn de la operativa del nuevo proceso de
desarrollo de productos y servicios basado en el Lean Startup, en las acciones piloto para evaluar
las diferentes etapas y formatos empleados, en la validacidon de las nuevas propuestas que van
surgiendo desde cualquier drea de la organizacién, y en las iniciativas de mejora continua del

proceso y los formatos utilizados.

e Las personas que han participado en las iniciativas de desarrollo de nuevos productos y servicios
utilizando el Lean Startup. En este grupo se incluyen a aquellas personas que desempefian un
puesto de investigador/a, tecndlogo/a, gestor/a de innovacion de mercados, responsable de equipo
de trabajo o director/a de innovacién de mercados, con titulaciones y conocimientos, y afios de
experiencia diferentes. La mayoria de las seis personas que componen la muestra de este grupo
(5) han participado en las dos iniciativas en las que se adoptaron los principios del Lean Startup,
por lo tanto, han contrastado junto con el equipo de validacién al menos una propuesta de valor,
y han participado en, al menos, una de las convocatorias de retos internos, que ha trabajado en el

desarrollo de mercado y técnico de un nuevo producto o servicio.

El autor de la tesis doctoral elaboro un listado con todas las posibles personas de la organizacion a entrevistar,
considerando su papel en cada una de las iniciativas, y empezd a entrevistarlas hasta alcanzar |a saturacion en
las respuestas (Given, 2015). El momento en el que se alcanzé la saturacion en el proceso de recoleccion de
datos se habian entrevistado al 28% de las personas que habian formado parte de un reto activo que hubiese
llegado a la fase de validacidn con el mercado (en este porcentaje se incluye a una persona del equipo de
validacién, que también habia participado en uno de los retos), y al 21,1% de las personas proponentes de

nuevas ideas de negocio en el proceso continuo de desarrollo de productos y servicios.

Finalmente, y para contar con todo el espectro de perspectivas y experiencias en torno a las nuevas
iniciativas implementadas, en la muestra se han incluido a dos personas que no han participado
directamente en estas, pero que por su dilatada trayectoria en el IBV (para que tuviesen un conocimiento
profundo del proceso anterior de desarrollo de productos y servicios), y por ser responsables de gestionar
a personas que si han participado en las iniciativas, pudiesen aportar su visidon que complementase la de

los roles operativos y estratégicos descritos.

De manera resumida, en la Tabla 6 se recoge la informacidn de las entrevistas organizada por roles y
arquetipos, incluyendo el nUmero de personas entrevistadas, las fechas en las que tuvieron lugar las
entrevistas, su duracién total (considerando todas las personas que forman parte del arquetipo) y el

numero de total de palabras transcritas.

9  Enlos extractos literales de las entrevistas, que se incluyen en el apartado de resultados del estudio del caso (apartado 4.3),
en ocasiones se menciona al equipo de validacion como equipo de triaje.
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Tabla 6. Informacidn sobre las entrevistas organizada por roles y arquetipos.

. Personas Fecha de las | Duracion total de | Numero de
Arquetipo . . .
entrevistadas | entrevistas las entrevistas palabras

27/07/2022
L Direccion 3 01/09/2022 298 minutos 22.527
Estratégico 29/09/2022
Consultor externo 1 25/07/2022 92 minutos 7.926
Equipo de validacion y 02/03/2022
valoracion de nuevas 3 09/03/2022 252 minutos 21.930
propuestas 07/04/2022
Personas que han 05/04/2022
Operativo participadqo en las 06/04/2022
e 09/09/2022 .
Ljn;cr:it:\/;ider:;jsgzllo 6 03/10/2022 467 minutos 46.960
servicios i ! 07/10/2022
14/11/2022
. 27/07/2022 .
Otro Personas no participantes 2 10/11/2022 144 minutos 11.475

Fuente: elaboracion propia.

Las 15 entrevistas individuales tuvieron una duracién media de 83,5 minutos, con un rango de extension
comprendido entre 109 y 53 minutos, y un total de 1.253 minutos de registros (cerca de 21 horas).
Considerando la extensidn de los datos recogidos, la transcripcidn de todas las entrevistas ha resultado en
un documento Unico que suma un total de 110.818 palabras, teniendo en cuenta que la transcripcidon mas

extensa es de 10.826 palabras, mientras que la de menor longitud suma 4.550 palabras.

Los afios de experiencia de las personas entrevistadas cubren un amplio rango, entre menos de 5 afios y
mas de 35 afios de trabajo en el IBV, estando la mayoria en el intervalo de entre 15 y 25 afios. En cuanto
a las titulaciones de las personas entrevistadas, y como ocurre en el IBV, estan representadas las ramas
de las ingenierias (industrial, telecomunicaciones e informatica), de ciencias de la salud, y direccion de
empresas. Asimismo, se ha buscado una representacion paritaria en cuanto al nimero de hombres y

mujeres que han formado parte del estudio, acorde con el equilibrio de géneros en el personal del IBV.

3.2.3.2. Reuniones estratégicas y retrospectivas

Adicionalmente, como fuente de informacion primaria se cuenta con los datos obtenidos de las reuniones
estratégicas que marcaron el inicio de la reflexién que condujo a la adopcion de los principios del enfoque
Lean Startup en el IBV, asi como las reuniones retrospectivas realizadas en torno a iniciativas y proyectos
concretos, en las que han participado personas con perfiles multidisciplinares de diferentes equipos y

roles dentro de la organizacion.

Las sesiones de retrospectiva en el IBV estan fundamentadas en la metodologia Scrum (Schwaber y
Sutherland, 2020), y se utilizan como espacios de debate y reflexién sobre lo ocurrido hasta el momento

en un proyecto, y para identificar y promover posibles mejoras para los siguientes. De esta forma, en
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las reuniones se aborda el estado de situacién de un proyecto o proceso; los aprendizajes en cuanto a
la manera de trabajar, o los hallazgos acerca de una tecnologia o mercado; las decisiones tomadas y el
razonamiento detras de ellas; los aspectos que han funcionado bien y los que no; los posibles factores

detras de los resultados; y como mejorar la manera de trabajar en préximos proyectos.

En total se realizaron 18 reuniones estratégicas y retrospectivas entre 2018 y 2022, tanto de proyectos
o iniciativas, como del proceso de reflexién estratégica, cuya descripcion no se detalla para preservar la
confidencialidad de los objetivos y resultados de estas. En la Tabla 7 se resumen las reuniones que han
sido consideradas de interés para el analisis del estudio del caso, con informacién sobre el numero de
personas participantes, la fecha de realizacion, y la duracion de las sesiones. Para el estudio del caso se ha
consultado tanto la documentacidn resultante de las reuniones (actas definitivas, correos electrénicos e

informes con conclusiones y decisiones adoptadas), asi como las notas tomadas por el investigador.

Tabla 7. Informacidn sobre las sesiones estratégicas y retrospectivas.

. ., .y . . . Personas Fecha de
Descripcion de la sesion estratégica y retrospectiva . . . ..
participantes | realizacion

Sesidn de reflexion estratégica (1), que tuvo lugar en 2 dias diferentes 19 10/2018 12,5 horas
Sesion de reflexion estratégica (11), que tuvo lugar en 2 dias diferentes 18 11/2018 12,5 horas
Sesion de reflexion estratégica (l11), que tuvo lugar en 2 dias diferentes 19 12/2018 12,5 horas
Puesta en comun de la primera iniciativa de retos 16 06/2019 1,5 horas
Equipo de traba'Jo de una nueva solucidn para el sector de los servicios de 6 11/2019 2 horas
prevencion de riesgos laborales (1)
Equipo de trab.ajo para Ia? validacion de una propuesta.dlrlglda a empresas 5 12/2019 15 horas
del sector retail para mejorar procesos de compra online (1)
Equipo de trabajo con foco puesto en la comercializacién de una familia de 1 12/2019 3 horas
productos con una propuesta de valor novedosa (1)
Sesion de reflexion estratégica (1V) 25 02/2020 7,5 horas
Equipo de trab‘ajo para Ia? validacion de una propuesta.dlrlglda a empresas 6 03/2020 2.5 horas
del sector retail para mejorar procesos de compra online (l1)
Mejoras en el proceso de desarrollo de productos y servicios (l) 5 06/2020 2 horas
Equi j f I ializacio famili

quipo de trabajo con foco puesto en la comercializacién de una familia de 10 09/2020 2.5 horas
productos con una propuesta de valor novedosa (Il)
Equi . . .

quipo de traba'Jo de una nueva solucidn para el sector de los servicios de 7 10/2020 1,5 horas
prevencion de riesgos laborales (I1)
Equipo de trabaj la validacién d ta dirigid

quipo de tra f’iJO para e?va idacién de una propues a' irigida a empresas 7 11/2020 1 hora
del sector retail para mejorar procesos de compra online (lil)
Equipo de trabajo con foco puesto en la comercializacion de una familia de 6 03/2021 2.5 horas
productos con una propuesta de valor novedosa (Il1)
Mejoras en el proceso de desarrollo de productos y servicios (ll) 4 05/2021 1,5 horas
Equipo de trabajo d lucié | sector de | iciosd

quipo .(,2 ra a.Jo e una nueva solucién para el sector de los servicios de 7 06/2021 1hora
prevencion de riesgos laborales (l11)
Puesta en comun de la segunda iniciativa de retos 17 09/2021 2 horas
Equipo de trabajo d lucié | sector de | iciosd

quipo de trabajo de una nueva solucién para el sector de los servicios de 9 03/2022 1,5 horas

prevencion de riesgos laborales (IV)

Fuente: elaboracion propia.
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3.2.3.3. Observaciony participacion directa

El tercer método de recogida de informacion utilizado ha sido la observacion y participacion directa del
autor de la tesis doctoral. Por una parte, a través de la participacién durante todo el proceso de definicion
y adopcién del enfoque Lean Startup en el IBV y, por otra, como miembro de los diferentes equipos
qgue han abordado proyectos concretos de desarrollo de nuevos productos y servicios en los que se ha
empleado el enfoque. De este modo, el investigador ha formado parte de dos iniciativas de retos internos
en las que, entre otras actividades, ha habido reuniones para la toma de decisiones y seguimiento de los
principales avances técnicos en torno a los productos y servicios; la definicidon de las propuestas de valor
y modelos de negocio asociados a las nuevas ideas; la definicidn de las especificaciones y requerimientos
de los nuevos productos y servicios; los contactos con potenciales clientes para validar las propuestas; la
definicion de las hipdtesis a contrastar en torno a una nueva propuesta; la elaboracién de los guiones para
las entrevistas con las que validarlas; y la realizacion de entrevistas a potenciales usuarios, prescriptores y
clientes para verificar o descartar las hipdtesis. Por otra parte, el investigador ha participado en todas las
reuniones de trabajo para definir un nuevo proceso de desarrollo de productos y servicios basado en los

principios del Lean Startup.

Elinvestigador ha tomado nota de todos los avances, aprendizajes, hitos, obstaculos, mejoras identificadas,
y decisiones tomadas durante todo el proceso, desde 2018 hasta 2022, al ser el responsable del desarrollo
de productos y servicios del IBV y, por tanto, gestionar el proceso de aplicacidn de los principios del Lean
Startup. La informacidn sobre las reuniones que han tenido lugar durante este proceso, asi como el nimero
de participantes, fechas de inicio y fin, su duracidn y el nimero de reuniones totales de cada iniciativa se

recoge en la Tabla 8.

Tabla 8. Participacion en las reuniones de trabajo de los retos internos y del nuevo proceso de desarrollo de productos

y servicios.

, Duracion , ‘s
Numero de |Fechade| Fecha de las Numero de | Duracidn

participantes | inicio . reuniones
reuniones

Reuniones de trabajo internas de

I “El Ojo” | E 2y?2 24

a proptfesta Ojo ent? marco Entre 6y 9 02/2019  11/2021 ntre2y2,5 117 8,5
de la primera convocatoria de horas horas
retos del IBV

Reuniones de trabajo internas de

I ta “PrediccionF ” Entre 1,5y 2 121

a propuesta ‘Fredlicelonrorma Entre5y8  02/2019 10/2020 eV 64

en el marco de la primera horas horas
convocatoria de retos del IBV

Reuniones de trabajo para definir

un nuevo proceso d'e 'desarrollo Entre 3y 7 09/2019  07/2021 Entrely 1,5 22 52,5
de productos y servicios basado horas horas

en los principios del Lean Startup

Fuente: elaboracion propia.
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Las anotaciones que el investigador hizo de estas reuniones ocupan una extension de 193 pdginas
manuscritas y 65 en un documento de Microsoft Word, y han sido utilizadas como una fuente de
informacidn valiosa para complementar los resultados de las entrevistas, junto a las notas de las reuniones

estratégicas y retrospectivas, facilitando de este modo la triangulacién.

3.2.3.4. Fuentes de informacion secundarias

Dado que los estudios del caso dependen en gran medida de la exactitud de la informacién proporcionada
por los entrevistados para asegurar su validez y fiabilidad, y estas pueden mejorarse utilizando multiples
fuentes o mirando los datos de multiples maneras (Eisenhardt, 1989; Yin, 2013b), en la investigacion se
han utilizado fuentes secundarias de evidencia y datos de archivo para complementar los datos de las
entrevistas, las reuniones estratégicas y retrospectivas y la observacidn directa. Estas fuentes se recogieron

desde el afio 2019, y hasta la finalizacidn de la investigacidn.

Las fuentes de informacion secundaria utilizadas han sido tanto internas, a las que el investigador tiene
completo acceso por formar parte de la organizacion, como externas; siendo una de las ventajas del uso
de datos secundarios la rapidez y bajo coste de su recopilacidn (Vartanian, 2010). Las tipologias de fuentes

de informacion secundaria utilizadas, segun su origen, se recogen en la Tabla 9.

Tabla 9. Fuentes de informacion secundaria utilizadas para el estudio del caso.

Origen de la fuente Fuentes de informacion utilizadas

Planes de negocio de productos y servicios
Planes estratégicos del IBV

Informes internos

Documentos técnicos relevantes

Actas de reuniones

Material promocional de productos
Correspondencia por correo electrénico
Sitio web corporativo y de productos del IBV

Interna

Asistencia a eventos

Articulos de revistas especializadas
Articulos de periddicos

Informes sectoriales

Sitios web

LinkedIn

Externa

Fuente: elaboracion propia.

Las fuentes primarias y secundarias obtenidos en diferentes etapas del proceso llevé a la triangulacidn
de datos (Jick, 1979), esencial para que la investigacion cualitativa sea confiable y persuasiva (Bonoma,
1985; Siggelkow, 2007), y mejore la fiabilidad y credibilidad de los resultados (Yin, 2017). Respecto a los
procedimientos operativos para la realizacion de triangulaciones, no existen criterios de referencia para
definir cuando la triangulacion puede ser considerada fuerte o débil, o completa o incompleta (Yin, 2013a),

por lo que se siguidé un proceso iterativo.
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Estas fuentes se analizaron en parte antes de realizar las entrevistas para garantizar la fiabilidad del
protocolo de la entrevista y ayudar a la comprension del caso, mientras que otras se abordaron solo
después para mejorar la validez de los resultados. Es importante destacar que la recogida y analisis de
la informacion en la investigacion cualitativa (que se explica en el siguiente apartado) se entremezclan
continuamente en un proceso de espiral autorreflexiva continua (Hernandez Carrera, 2014), que finaliza

cuando se llega a la saturacién de la informacién (Grady, 1998).

3.2.4. Analisis de la informacion y codificacion de los datos

El analisis de los contenidos de las entrevistas se realizd utilizando la practica de codificacién tedrica, un
método adecuado para estudiar fendmenos complejos a través de un procedimiento claramente definido
basado en la identificacion de etiquetas, conceptos y palabras que se utilizan para producir teoria a partir

de entrevistas, en lugar del mero hallazgo de hechos (Corbin y Strauss, 2015).

El analisis se realizd, parcialmente, en paralelo con la recopilacién de datos. Por lo tanto, el proceso
fue evolutivo: el andlisis preliminar afectd la recopilaciéon de datos posterior y viceversa (Robson y
McCartan, 2015). Asimismo, los datos de las entrevistas fueron analizados de manera iterativa, hasta
que se alcanzé la saturacidn, siguiendo tres procesos de codificacion: codificacion abierta, que se realiza
examinando todas las fuentes muy de cerca, linea por linea; codificacién axial, donde el analisis gira
en torno a un cédigo o categoria a la vez; y codificacidn selectiva, en la que se realiza una codificacién
sistematica para el cddigo o categoria principal (Moghaddam, 2006; Saldafia, 2021). En este caso, el
marco conceptual y el objetivo de la tesis doctoral proporcionaron los cédigos o categorias iniciales para

iniciar el proceso de codificacion.

El primer paso del analisis consistié en la transcripcidn de las entrevistas, que se realizé de manera manual
por parte del investigador con las grabaciones realizadas. A continuacidn, todas las transcripciones se
leyeron en su totalidad para permitir la codificacion del corpus de datos completo utilizando las técnicas
descritas por Corbin y Strauss (2015) para desarrollar Teoria Fundamentada. Los datos fueron procesados
utilizando una reduccién de datos inductiva (Eisenhardt, 1989) para construir un arbol de codificacidn,
registrando la redaccidn exacta utilizada por los informantes para describir el proceso que se investiga. El
enfoque inductivo no parte de ninguna lista inicial de cédigos definidos a partir del marco tedrico, sino que

son generados mediante el andlisis de la informacién (Miles et al., 2019).

Todos los datos empiricos se codificaron en forma abierta al nivel de las unidades de significado
independientes mas pequefias (Corbin y Strauss, 2015), obteniéndose como resultado un listado de
codigos o categorias de primer nivel, utilizandose etiquetas o una frase sencilla descriptiva lo mas
cercana posible al lenguaje utilizado por los informantes. Tras esta primera fase de codificacién abierta,
los cdédigos relacionados con las entrevistas con cada informante se contrastaron y compararon de
manera iterativa para agruparlos en conjuntos de conceptos de segundo orden, de acuerdo con su
similitud y la existencia de patrones, para facilitar la creacion de cddigos y favorecer el analisis de las

conexiones entre ellos (Saldafia, 2021). Al combinarse la recogida de la informacidn con su analisis, los
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codigos iniciales podian mantenerse intactos, fusionarse para formar nuevos cédigos mds grandes, o

dividirse en cédigos mas detallados.

Estos conceptos de primer orden se agruparon en torno a un conjunto de cédigos o categorias de segundo
orden, lo que permitié observar los datos en un nivel mds alto de abstraccién. El objetivo de esta fase de
codificacion axial supuso el filtrado de los cddigos iniciales, creando nuevas relaciones entre conceptos,
y seleccionando los mas interesantes para resolver las preguntas de investigacion, enriqueciéndolos con
citas y pasajes del texto, con un paradigma de codificacidn para clarificar las relaciones entre un fenémeno,
SuUs causas y consecuencias, su contexto y las estrategias de aquellos que estan implicados (Hernandez
Carrera, 2014).

Finalmente, como tercer y Ultimo paso, los codigos de segundo orden se agruparon en dimensiones
generales para capturar los elementos constitutivos generales y, mediante la codificacion selectiva,
se selecciond un codigo central en torno al que organizar, integrar y agrupar el resto de los cédigos,
utilizando las partes y relaciones de la codificacién (Flick, 2009). De esta forma, a través del arbol de
codificacion inductiva, los cddigos se transformaron en conceptos agregados, y el contenido del mundo
real obtenido de las entrevistas cualitativas permitié proceder con la abstraccidén y construccién de la

teoria (Saldafia, 2021).

Los cddigos resultantes incluyen una amplia gama de temas, como la adopcion del enfoque Lean Startup
en el proceso de desarrollo de productos y servicios, su efecto en la organizacion, la compatibilidad con
las herramientas de gestion y planificacidn utilizadas en el IBV, las habilidades necesarias de las personas
participantes en el proceso, su influencia en la formulacién de los modelos de negocio, o las sinergias
gue se establecen con otras actividades del Centro. En una primera etapa de codificacién abierta se
establecieron 822 cddigos, que se depuraron varias veces con las transcripciones de las entrevistas,
incorporando, eliminando y poniendo nuevos nombres a los cddigos, sin dejar de ceiiirse a las palabras
de los entrevistados (Brady, 2015), dando como resultado una lista de 593 cddigos. A continuacion,
los codigos se distribuyeron en 84 cdédigos de segundo orden, y se crearon relaciones entre ellos para
formular las 18 dimensiones definitivas, determinando las mds relevantes para dar respuesta a las
preguntas de investigacion y establecer las relaciones entre los conceptos en funcién de sus contenidos.
En el Apéndice B se presenta, a modo de ejemplo, la definicidn de los cddigos de primer y segundo nivel
utilizados para construir la dimension “Innovacién en el modelo de negocio de los nuevos productos y
servicios”. Para facilitar la reflexion en torno a la informacién, se elaboraron tablas de apoyo y mapas

conceptuales (Miles et al., 2019).

En la Figura 22 se presenta de manera esquematica el proceso de creacién de cddigos de primer y segundo
nivel, las dimensiones que los agrupan, y la relacién entre dimensiones en funcién de los contenidos, y con

las preguntas de investigacion.
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Cadigo 1 Cadigo 14 Codigo 27 Codigo 1 Cadigo 14

Cédigo 2 Cédigo 15 Cédigo 28 Caodigo 2 Cédigo 15

Cddigo 3 Cddigo 16 Cddigo 29 Cddigo 3 Cadigo 16

Cddigo 4 Cddigo 17 Cddigo 30 Codigo 4 Cddigo 17

Codigo 5 Cadigo 18 Cadigo 31 Codigo 5 Cadigo 18

Cédigo 6 Cédigo 19 Cédigo 32 Caodigo 6 Cédigo 19

Cédigo 7 Cddigo 20 Cddigo 33 Cddigo 7 Cadigo 20

Cddigo 8 Cddigo 21 Cddigo 34 Codigo 8 Cddigo 21

Codigo 9 Cadigo 22 Cadigo 35 Codigo 9 Cadigo 22

Cddigo 10 Cédigo 23 Cadigo 36 Codigo 10 Cédigo 23
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Figura 22. Proceso de creacién de codigos de primer y segundo nivel, dimensiones y la relacién entre ellas y las
preguntas de investigacion.

Fuente: elaboracion propia.

Para incluir todos los materiales empiricos recogidos, en el proceso de codificacidn se tuvo en cuenta, ademds
de las transcripciones de las entrevistas, la informacion de las reuniones estratégicas y retrospectivas, las
notas de la observacion directa, y las fuentes secundarias con el objetivo de aportar rigor metodoldgico
(Gioia et al., 2013). El autor de la tesis doctoral, como investigador interno de la organizacién, pudo observar
la dindmica interna completa del proceso, permitiendo una comprensién profunda del fenémeno, resultando

sencilla la identificacion de la informacién complementaria necesaria para avanzar en su analisis.

3.2.5. Validez de los resultados en la investigacion cualitativa

Existen diferentes marcos para evaluar la validez, credibilidad, transferibilidad y fiabilidad de los estudios
empiricos. En la presente tesis doctoral, y por ser ampliamente utilizada en la literatura, se ha utilizado la
propuesta de Yin (2013b), que consta de cuatro criterios: validez interna, validez del constructo, fiabilidad

y validez externa.
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3.25.1. Validez del constructo

La validez del constructo hace referencia a las medidas que aseguren que el concepto investigado esta
relacionado con las preguntas de investigacion (Runeson y Host, 2009). Esto es, el estudio conduce a una

observacion de la realidad (Denzin y Lincoln, 2005), de gran relevancia en la fase de recogida de datos.

Para asegurar la validez del constructo del estudio del caso se controlaron varios aspectos que mejoran
la calidad de la investigacidn. Primero, se utilizaron miultiples fuentes de datos sobre los que analizar
el fendmeno objeto de la investigacion desde diferentes perspectivas haciendo uso, por tanto, de
la triangulacion de los datos (Patton, 2015; Yin, 2013b). En segundo lugar, la cadena de evidencia se
conservé a medida que se realizaba cada paso analitico (Yin, 2013b), utilizdndose un diario durante
toda la investigacion para recoger y evaluar el proceso de adopcién del Lean Startup en el IBV, un Libro
Excel para recoger la documentacion cuantitativa e informacion sobre los datos obtenidos, y un guion de
entrevistas cerrado y validado mediante una prueba piloto, asi como un conjunto de cédigos analiticos.
En tercer lugar, como el autor de la tesis doctoral gestiona internamente el proceso interno de desarrollo
de productos y servicios en el IBV, ha vivido de primera mano el proceso de adopcidn de los principios del

Lean Startup y estd integrado en la comunidad sobre la que se estd investigando, tomando notas en forma

de narrativa sobre los sucesos que van aconteciendo, y discerniendo patrones vélidos para resolver las
preguntas de investigacion, cumpliendo de esta forma con los principios descritos por Angrosino (2008)
para asegurar la validez de la investigacién observacional. En cuarto lugar, los objetivos y procedimientos
generales del estudio se compartieron con los participantes antes de las entrevistas, y el uso de entrevistas
semiestructuradas para la recopilaciéon de datos permitié formular preguntas aclaratorias a todas las
partes involucradas, con el fin de evitar malentendidos entre investigador y participantes, y prevenir el
sesgo de los entrevistados (Runeson y Host, 2009). Considerando los puntos anteriores se puede concluir

que la validez del constructo es alta.

3.25.2. Validez interna

La validez interna se refiere a la relacion de como y por qué un evento, o conjuntos de ellos, ha causado
otro, sin existir terceros factores que también hayan afectado, haciendo referencia por tanto a la presencia
de la causalidad entre variables y resultados (Yin, 2013b). En este caso se involucraron a todas las personas
participantes en el proceso de adopcidn del Lean Startup en el IBV, cubriendo roles y arquetipos diversos y
cruciales, gracias a la facilidad de acceso del investigador, incluso considerando los cambios organizativos
que sucedieron en el Centro Tecnoldgico durante el periodo de investigacion del fendémeno analizado en
la tesis doctoral. De este modo las personas participantes tenian un amplio conocimiento del proceso a
través de su participacién de manera directa o indirecta, con roles estratégicos u operacionales, en las

diferentes iniciativas.

Por otra parte, el investigador tenia un control sobre la calidad y precisién de los datos secundarios

empleados, al formar parte de la organizacién, lo que conduce a una base fuerte para el andlisis de datos,
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estando alineada la triangulacion de los datos (Jick, 1979; Yin, 2013b). En este caso, por tanto, la validez
interna es alta como efecto de que el investigador ha podido controlar el proceso de forma activa y afrontar

los cambios por si mismo.

3.25.3. Validez externa

La validez externa se ocupa de la cuestidn de saber si los hallazgos de un estudio son generalizables mas
alld del estudio del caso (Yin, 2013b). En esta tesis doctoral la validez externa es limitada, pese a que
se proporciona un andlisis en profundidad del caso, este se describe cuidadosamente, se proporciona
una visién del contexto particular, y se han seguido los procedimientos y técnicas especificas para la
elaboracién de la teoria (Corbin y Strauss, 2015), ya que el estudio del caso es Unico y realizado en una

organizacidn con unas caracteristicas muy especificas.

Por lo tanto, los resultados no pueden transferirse directamente a cualquier tipologia de organizacién que
desee adoptar los principios del Lean Startup, aunque la generalizacién analitica puede ser posible en
contextos similares, como universidades o entidades de investigacion publicas o privadas, u organizaciones
muy innovadoras con un alto componente tecnoldgico. Asimismo, los resultados pueden ser comparados
por otros profesionales en sus aplicaciones a otro tipo de organizaciones al proporcionarse evidencias
completas. Por lo tanto, en este caso la validez externa puede considerarse limitada, pero el estudio
permite obtener nuevos conocimientos y perspectivas, y mejorar la comprension de las caracteristicas de
un problema de gestion. Comprender el papel de un Centro Tecnolégico y la adopcién del Lean Startup
promovera su practica y comprension tedrica, y ayudara a sus gerentes a considerar la mejor manera de

explorar el potencial del mismo.

3.2.5.4. Fiabilidad

Lafiabilidad es una prueba de validez que se refiere a si la investigacion es repetible por otros investigadores

utilizando el mismo procedimiento que el investigador, y esta fiabilidad en un andlisis cualitativo es mayor
cuando se plantea de manera transparente el método de recoleccién de datos en la investigacion, y los
procedimientosy técnicas utilizados, para permitir ser replicados por otros investigadores (Yin, 2013b). Mas
en detalle, para asegurar la fiabilidad del estudio, Silverman (2015) aconseja la grabacién y transcripcion
con rigor de todas las entrevistas realizadas, la fijacidon de controles en la codificacion de las preguntas
abiertas, y la inclusién de extractos de datos en el informe de la investigacion, aspectos relacionados con

la rigurosidad y la sistematizacion de los procedimientos de planificacidn y ejecucién de las actividades.

Estos aspectos son tenidos en cuenta y documentados de forma detallada en la presente tesis doctoral,

tanto desde el punto de vista metodoldgico, en el presente apartado, como de los resultados del estudio
cualitativo (apartado 4.3) para dotar de una elevada fiabilidad a la investigacion a través de la consistencia

y transparencia.
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3.3. Descripcion del estudio del caso

El estudio del caso se centra en el Instituto de Biomecanica (IBV) [1°], un Centro Tecnoldgico de la red de
Institutos Tecnoldgicos de la Comunidad Valenciana que estudia el comportamiento del cuerpo humanoy

su relacidn con los productos, entornos y servicios que utilizan las personas.

Para facilitar la comprension del fendmeno en su contexto, este apartado se centra en situar el marco
de los Centros Tecnoldgicos ['!] en Espafia (definicidn, misidn, rol en el Sistema Nacional de Innovacidn,
relacion con las empresas cliente del tejido productivo y servicios que ofrece, nimero y distribucién
geografica e impacto econdmico), y especificamente en la red de Centros Tecnoldgicos de la Comunidad
Valenciana (historia de su creacidn, entidades que componen la red, organizacién, contexto industrial e
impacto en el tejido productivo y la sociedad), asi como la descripcién del IBV, incluyendo su misién, visién
y estrategia de innovacion, su organizacion y estructura de gobierno, los ambitos de actividad, las areas
de aplicacion de conocimiento (AAC) que guian sus lineas de 1+D+i, la cartera de productos y servicios, e

informacién sobre facturacidn, nimero de clientes e impacto econdmico de sus actividades.

3.3.1. Contexto de los Centros Tecnoldgicos en Espaia

De acuerdo con el Real Decreto 2093/2008, de 19 de diciembre, se consideran Centros Tecnoldgicos de
ambito estatal a “aquellas entidades sin dnimo de lucro, legalmente constituidas y residentes en Espaiia,
que gocen de personalidad juridica propia y sean creadas con el objeto, declarado en sus estatutos, de
contribuir al beneficio general de la sociedad y a la mejora de la competitividad de las empresas mediante
la generacion de conocimiento tecnoldgico, realizando actividades de 1+D+i y desarrollando su aplicacion.
Esta funcion de aplicacion del conocimiento comprenderd, entre otras: la realizacion de proyectos de I+D+i
con empresas, la intermediacion entre los generadores del conocimiento y las empresas, la prestacion de
servicios de apoyo a la innovacion y la divulgacion mediante actividades de transferencia de tecnologia y

formativas”.

Por tanto, tal y como recoge el Real Decreto, los fines principales de los Centros Tecnolégicos son contribuir
a la generacion del conocimiento tecnoldgico y a su aplicacidn para el desarrollo y fortalecimiento de la
capacidad competitiva de las empresas en el dmbito de la tecnologia y la innovacién. Para ello, deben tener
una oferta especializada de actividades de I+D+i y servicios tecnoldgicos con vocacion de continuidad y

abierta a la cooperacion internacional, mediante el ejercicio de las siguientes actividades:

e La realizacién de proyectos de investigacion fundamental o industrial, desarrollo e innovacién
tecnoldgica propios o en cooperacidn con empresas, universidades y centros publicos de

investigacion u otras entidades, con el objetivo de generar y difundir conocimiento tecnoldgico.

10 Puede consultarse su pagina web en https://www.ibv.org.
11 En este apartado se utilizan indistintamente los términos Instituto Tecnoldgico y Centro Tecnoldgico para referirse al mismo
tipo de organismo privado de investigacidn sin animo de lucro.
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e La realizacion de proyectos de I+D+i contratados directamente por empresas u otras entidades de
naturaleza juridica privada, que permitan maximizar la aplicacién del conocimiento generado por

el Centro Tecnoldgico.

e La realizacion de servicios de asesoramiento tecnolégico que no se hallen estandarizados, tales

como: diagndsticos tecnoldgicos, estudios de viabilidad técnica y otros de similares caracteristicas.

e Laatencidn a las necesidades tecnolégicas de las entidades y empresas que lo requieran, prestando
servicios de asistencia técnica, como la formacidn técnica especializada, la vigilancia y prospectiva
tecnoldgica, asi como difusion de informacion y otros servicios analogos vinculados a la gestidn
del conocimiento, la tecnologia y la innovacidn. Se excluyen de esta categoria las actividades
de formacion, difusion y servicios tecnoldgicos estandarizados y repetitivos, como ensayos y

certificacién contra normas con dilatado periodo de vigencia.

e La colaboracién en la transferencia de resultados de investigacion entre los organismos publicos y

privados de investigacidn y las empresas.
e El fomento y desarrollo de investigacidn cooperativa entre empresas, especialmente pymes.

e Latransferencia de tecnologia al sector empresarial y la promocién en las empresas de la propiedad

industrial e intelectual.
e Elimpulso a la creacion de empresas de base tecnoldgica y su consolidacion en el mercado.

e Ladifusidn de informacién, conocimiento, oportunidades tecnoldgicas y buenas practicas de interés

para la mejora de la competitividad empresarial.

e Elfomento de la integracion de las empresas, especialmente pymes, en redes y foros de interaccién
permanentes tanto nacionales como internacionales, que posibiliten la internacionalizacién, la
mejora de los procesos de aprendizaje de las organizaciones y la participacion en plataformas

tecnoldgicas.

e Cualesquiera otras actividades cuyos resultados sean mejorar el conocimiento tecnoldgico vy, a
través de su aplicacién, el nivel tecnolédgico y competitivo de las empresas y puedan contribuir de
esta manera a la creacién de empleo, a la mejora de la calidad de vida, al desarrollo sostenible y al

crecimiento econémico y social.

Por lo tanto, y como apunta la Federacidn Espafiola de Centros Tecnoldgicos (Fedit), que trabaja en el
impulso y fomento de lainnovacién, el desarrollo tecnoldgico y la investigacidn privada para incrementar la
competitividad de las empresas a través de los Centros Tecnoldgicos, estos son organismos de investigacion
privados sin animo de lucro que disponen de los recursos materiales y humanos propios necesarios para la
realizacion de actividades destinadas tanto a la generacion de conocimiento tecnoldgico, como a facilitar su
explotacion ya sea por empresas existentes o mediante la generacidn de nuevas iniciativas empresariales,
y cuyo éxito se mide en funcidn de la mejora competitiva de las empresas y de su contribucién al desarrollo

econdmico de su entorno (Fedit, 2019, 2020).
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Los Centros Tecnoldgicos son instituciones sin danimo de lucro, de iniciativa privada, aunque con apoyo publico
(Santamaria et al., 2002), que nacen fundamentalmente a iniciativa de asociaciones privadas sectoriales
industriales, de ambitos geograficos reducidos, que tratan de hacer frente a necesidades tecnoldgicas
comunes, o desde entornos universitarios (Bresd, 2002), adoptando principalmente la forma juridica de

fundaciones o asociaciones, y otras formas como cooperativas (Uribe-Echeberria Aranzabal, 2020).

Como apuntan Gracia y Segura (2003), los Centros Tecnoldgicos generan valor como aliados estratégicos
de las empresas para su planificacion tecnoldgica, ademads de velar por mantener abiertas las vias de
comunicacion con los agentes dedicados a la investigacion cientifica basica de manera que mantengan una
constante capacitacion tecnoldgica que nutra su alianza estratégica con las empresas. De esta forma, los
Centros Tecnoldgicos tienen un papel significativo en las actividades de 1+D, y son considerados el principal
agente de la innovacidn territorial (Rincon-Diaz y Albors-Garrigds, 2017), siendo un componente esencial
del Sistema Nacional de Innovacidon, donde actian como infraestructuras de soporte a la innovacion, con
el objetivo de proporcionar medios materiales y humanos que lleven a cabo trabajos tecnoldgicos de
diversa indole (Rush et al., 1996).

El modelo organizativo de los Centros Tecnoldgicos en Espaiia es similar al de otros paises de la UE, donde
han tenido un fuerte desarrollo e implantacién desde mediados de los afios 1980 (Barceld Roca y Roig Juan,
1999), tanto en su ndmero como en dimensidn; aungue los primeros Centros Tecnoldgicos surgieron en
Espafia a finales de los afios 1960, hasta ese momento mantuvieron un crecimiento lento y con escasa
incidencia en el Sistema Nacional de Innovacién (Bresd, 2002). Ademas, comparten con el caso europeo que
su creacidn se sustenta en la intencién de los gobiernos por impulsar la competitividad industrial mediante
la cooperacion y transferencia de tecnologia con organizaciones con conexion publica para promover la

productividad e innovacién que responda a sus necesidades (Uribe-Echeberria Aranzabal, 2020).

Como apunta Fedit (2022a), los Centros Tecnoldgicos son socios estratégicos de las empresas, y constituyen
un enlace 3agil y eficaz de apoyo a la I+D+i dirigida especificamente al sector productivo, en especial a las
pymes, aunque también colaboran con las Administraciones Publicas en el desempefio de actividades
relacionadas con la investigacién y el desarrollo tecnoldgico, el asesoramiento para la innovacién, servicios

tecnoldgicos como homologaciones y certificaciones, y la difusidn tecnoldgica.

Por otra parte, Mas-Verdu (2007) propone que las actividades de los Centros Tecnoldgicos pueden
clasificarse de acuerdo con el criterio de nivel de inmediatez de los problemas que abordan: (1) a
corto plazo, aquellos problemas relacionados con el suministro de productos y servicios al mercado,
a través de laboratorios de pruebas para el control de calidad; (2) a medio plazo, aquellos problemas
relacionados con el mantenimiento y mejora de los procesos de produccion, a través de servicios de
consultoria técnicay, (3) a largo plazo, pueden realizar proyectos de apoyo a la I+D+i (nuevos productos,

procesos de produccién, metodologias).

Es importante sefialar que la capacidad de generar y aplicar conocimiento, y la cercania de los Centros

Tecnoldgicos a las empresas representa una ventaja competitiva respecto a otras fuentes de conocimiento
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y de innovacién tecnoldgica: la proximidad a la realidad empresarial, junto al conocimiento que poseen
facilita, por una parte, identificar con mayor precisién las carencias innovadoras de las empresas y, por
otra parte, dar una respuesta mas certera y rapida a sus dificultades de desarrollo, tanto presentes como

futuras, que les permita ser mas competitivas (Universidad Carlos Il de Madrid y REDIT, 2013).

Un segundo criterio mas funcional que plantea Mas-Verdd (2007) se acerca al de Fedit, clasificando las
acciones que desarrollan los Centros Tecnoldgicos en difusidén del conocimiento (formacion, informacion
o demostracion), promocién de la interaccién entre los agentes del sistema de innovacién, a través
de actividades de cooperacién o la mejora de las transacciones de informacion (intermediacién) vy, la
prestacion de servicios especificos a las empresas en condiciones contractuales individuales (formacién,
consultoriay asesoramiento tecnoldgico o I+D bajo contrato), que se acerca al que esboza el Consejo Asesor
Europeo de Investigacion EURAB (2005), para el que las funciones basicas de los Centros Tecnoldgicos son
la investigacion estratégica o fundamental, el soporte tecnoldgico al desarrollo econdmico, el soporte
a las politicas publicas, el desarrollo de normativa técnicas y estandares, y la construccion, operacién y

mantenimiento de infraestructuras clave.

Las caracteristicas del tejido industrial espafiol demandan unas medidas especificas para el fomento
de las actividades de innovacion tecnoldgica y, con ello, ser mas competitivas (Santamaria et al., 2002).
Por ello, los Centros Tecnoldgicos son instituciones intermedias que apoyan y fortalecen las actividades
innovadoras de las empresas (Albors-Garrigds et al., 2014). Como apuntan Gracia y Segura (2003), los
Centros Tecnoldgicos son una herramienta de interlocucion tecnolégica con el tejido productivo, que

pueden ayudar a resolver algunos déficits identificados en el Sistema Nacional de Innovacion:

e Escasa participacidn del sector privado en el gasto espafiol en investigacién y desarrollo tecnolégico.

e La distancia existente entre el Sistema Publico de Investigacidn y las necesidades tecnoldgicas del

tejido productivo espafiol en su conjunto, formado mayoritariamente por pymes.

e E| déficit de personal cualificado para el desarrollo de actividades relacionadas con el desarrollo

tecnolégico, que pueda ser empleado por las empresas para liderar sus actividades de 1+D.

e La representacion de los intereses de las pymes espafiolas en la creacion del Espacio Europeo de
Investigacidon e Innovacion, y el fomento de la actividad exportadora de tecnologia de las empresas

en dmbitos geograficos de interés para Espaia.

Asimismo, y como recoge Fedit (2020), los Centros Tecnoldgicos estan fuertemente involucrados con el
entorno empresarial, actuando como asesor y agente instrumental al servicio de la politica tecnoldgica
de las Administraciones Publicas; impulsando acciones conjuntas e intercambiando conocimientos
y experiencias, de modo que esa actividad redunde en beneficio para el tejido productivo del pais; y
cooperando activamente en el fortalecimiento, eficacia y coordinacidn del sistema espafiol y europeo de
Ciencia, Tecnologia y Empresa. De esta manera los Centros Tecnoldgicos facilitan, promueven y dinamizan

las relaciones entre empresas y su entorno (Fernandez de Lucio y Conesa, 1996).
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El Ministerio de Ciencia e Innovacion reconoce, en 2022, un total de 66 Centros Tecnoldgicos que se
reparten por todo el territorio, enfocados en la colaboracién con una gran parte de los sectores productivos
espafioles, como el aeroespacial; la alimentacion, agricultura y pesca; la biotecnologia; la energia;
el farmacéutico; la salud y la calidad de vida; y sectores productivos como cuero y calzado, servicios
industriales, juguete, madera y mueble, metalurgia y productos metalicos, quimica, textil, vehiculos de
transporte, seguridad y defensa, telecomunicaciones, informatica y electrénica, materiales, transporte
e infraestructuras y turismo (Ministerio de Ciencia e Innovaciéon, 2022). En la Figura 23 se presenta la
distribucion geografica de los Centros Tecnoldgicos en el afio 2022, que varia en el tiempo en funciéon
del cumplimiento de los requisitos del Real Decreto 2093/2008 por parte de las entidades que busquen
ser acreedoras de tal calificacion, que deben seguir unas condiciones minimas de personal, financiacion
y actividad. Su distribucion a lo largo del territorio se explica, por una parte, en el apoyo a los Centros
Tecnoldgicos en las diferentes comunidades auténomas vy, por otra, en la estructura empresarial de estas
regiones.

cidetec ikerlan LORTEK
ABEIE A tecnalis )

1|9 AZTi cax T

instituto Y %0 ° Tekniker

ecnold Cacta Celt

s i N “ o 15zKo VicOmtech
SANIIAA v =

o)

TENTRO TECNOLOGICO ta.
e () o s Goco

ol

CENTRO TECNOLGGICO

AIDIMME

INSTITUTO TECHOMIGICO

andaltec =wms=

ceren
CENTRO TECNOLOGICO

>
ﬁ%/ o  tecnowa

Figura 23. Localizacion de los Centros Tecnoldgicos en Espaiia en 2022.

Fuente: elaboracion propia a partir del directorio de Centros Tecnoldgicos y Centros de Apoyo a la Innovacion Tecnoldgica
(Ministerio de Ciencia e Innovacion, 2022).

El modelo de financiacidon de los Centros Tecnoldgicos es mixto, compuesto por una parte publica y
otra privada. La financiacién publica otorgada por los gobiernos nacionales o regionales, en forma de

financiacion basal, por contratos de investigacion publicos o proyectos en programas competitivos con
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financiacion publica, con el objetivo de construir el sistema de innovacién, puede complementarse con
la disponibilidad de fondos provenientes de programas europeos (Uribe-Echeberria Aranzabal, 2020),
y resulta fundamental para desarrollar el conocimiento, las capacidades y los elementos para realizar
investigacion aplicada, identificar las necesidades de sus empresas cliente y llevarlas un paso mas adelante
en su proceso de innovacion, mediante el desarrollo de productos y servicios (Rincén-Diaz, 2014). Por otra
parte, los ingresos privados provienen de proyectos de investigacion bajo contrato, prestacion de servicios

o venta de productos a las empresas (Gulbrandsen et al., 2015).

La dependencia de la financiacion publica de los Centros Tecnoldgicos es elevada, e influida por las
decisiones de los gobiernos (Gulbrandsen, 2011), por lo que estos buscan un modelo equilibrado y
diversificado con menor sujecion a los recursos publicos para lograr mayor estabilidad (Rincon-Diaz y
Albors-Garrigds, 2013).

En cuanto al impacto de los Centros Tecnoldgicos en las empresas, considerando las 43 instituciones y las 3
agrupaciones autondmicas asociadas a Fedit, estos trabajaron en 2021 con 25.065 empresas clientes, con
unos ingresos totales superiores a los 662 millones de euros, siendo su origen un 54,3% de mercado (por
orden de importancia, a través de la contratacidn privada, con empresas publicas, suscripciones de socios
o patrones y otros ingresos), y el 45,6% de financiacion publica (por orden de importancia, subvenciones
competitivas, nominativas estatales u otras subvenciones no competitivas). Para desarrollar su actividad
los Centros Tecnoldgicos cuentan con 6.588 personas dedicadas a la investigacidon y el desarrollo técnico
sobre una plantilla de 8.639 profesionales, que realizé en el ejercicio 2021 un total de 5.988 proyectos de
I+D propia (Fedit, 2022b).

De acuerdo con Fedit (2015), estas cifras motivan que los Centros Tecnoldgicos contribuyan a casi el 1%
del crecimiento de la economia espaiola, y al 3% del crecimiento de la inversién en |+D empresarial.
Considerando el impacto en el empleo, se calcula que, a cada puesto de trabajo directo que generan los

Centros Tecnoldgicos, se consiguen 4 en su entorno (Fedit, 2022b).

3.3.2. Lared de Centros Tecnoldgicos de la Comunidad Valenciana

El desarrollo de los Centros Tecnoldgicos de la Comunidad Valenciana se centra en la segunda mitad de
los afios 80, gracias al impulso del Instituto de la Pequefia y Mediana Industria Valenciana (IMPIVA), un
organismo dependiente de la Generalitat Valenciana y promotor de la innovacién en las pymes en la
Comunidad Valenciana [*?], y de las experiencias precedentes por parte de iniciativas privadas sectoriales
para dotar de asistencia técnica, servicios e infraestructuras a empresas del sector del calzado, madera y

mueble o cerdmica (Breso, 2002).
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12 La denominacién actual del organismo es Instituto Valenciano de Competitividad Empresarial (IVACE), establecida por el
articulo 23 de la Ley 1/2013, de 21 de mayo, de la de la Generalitat, de Medidas de Reestructuracién y Racionalizacion del
Sector Publico Empresarial y Fundacional de la Generalitat (DOGV niim. 7030 de 23/05/2013).
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El fomento de la innovacién fue la estrategia adoptada por el IMPIVA, creado en 1984 a iniciativa de
la Conselleria de Industria, Comercio y Turismo, para impulsar la competitividad empresarial (Tomas
Carpi et al., 2000), mediante la Ley de la Generalidad Valenciana 2/1984, de 10 de mayo. Durante los
siguientes afios el respaldo del IMPIVA mediante programas de actuacién dirigidos a apoyar a las pymes
industriales, entidades y profesionales, y el desarrollo de una red de infraestructuras técnicas de soporte
a la innovacion de los sectores tradicionales que derivan en acuerdos con los Centros Tecnoldgicos y
convenios con la Universidad de Valencia y la Universidad Politécnica de Valencia, ha supuesto que el
modelo haya incorporado progresivamente nuevos Centros (Pastor, 2013; Tomas Carpi et al., 2000) hasta

alcanzar los actuales 11, tiempo en el que otros se han extinguido o fusionado.

Los Centros Tecnoldgicos se han especializado, de acuerdo con las caracteristicas de los sectores
industriales a los que apoyan, y trabajan bajo enfoques sectoriales o verticales (conocimientos especifico
de las necesidades de las empresas de un sector concreto), o con un enfoque tecnoldgico multidisciplinario
horizontal (transferencia de tecnologia, calidad, o especializados en determinados campos tecnolégicos
de interés regional que pueden beneficiar a varios sectores industriales), como apuntan Albors-Garrigéds,
Segarra, et al. (2010) y Rincén-Diaz (2014). Todos ellos se organizan a través de la Red de Institutos
Tecnoldgicos de la Comunidad Valenciana (REDIT), una asociacion privada sin animo de lucro, creada en

2001, que los integra y representa (REDIT, 2022a).

Los 11 Centros Tecnoldgicos de la Comunidad Valenciana son AIDIMME (Instituto Tecnoldgico
Metalmecanico, Mueble, Madera, Embalaje y Afines), AIMPLAS (Instituto Tecnoldgico del Plastico),
IBV (Instituto de Biomecanica), ITE (Instituto Tecnoldgico de la Energia), AlJU (Instituto Tecnoldgico de
Producto Infantil y Ocio), AINIA (Instituto Tecnoldgico de la Alimentacion), INESCOP (Instituto Tecnoldgico
del Calzado y Conexas), ITENE (Instituto Tecnoldgico del Embalaje, Transporte y Logistica), ITC (Instituto
Tecnoldgico de Ceramica), ITI (Instituto Tecnoldgico de la Informacién y las Comunicaciones) y AITEX
(Instituto Tecnolodgico del Textil). Todos ellos se organizan como asociaciones privadas sin animo de
lucro, con 5.489 empresas asociadas considerando el total de Centros Tecnoldgicos, y consejos rectores
formados por empresas de los sectores a los que dan cobertura, asi como por el Instituto Valenciano de
Competitividad Empresarial (IVACE) y la Direccién General de Innovacién de la Generalitat Valenciana
(REDIT, 2022a). Si bien el modelo de Centros Tecnoldgicos ha tenido un impulso desde el punto de vista
politico, en su gran mayoria se constituyeron en base a un acuerdo con los respectivos sectores industriales,
a través de sus organizaciones representativas, por lo que su creacién cuenta con el respaldo y aceptacién

de un sector empresarial (Breso, 2002).

El objetivo de los Centros Tecnoldgicos es apoyar la innovacion industrial para mejorar la competitividad del
tejido empresarial, poniendo a disposicidn de las empresas las capacidades de I+D e innovacion, servicios
avanzados, ensayos de laboratorio y formacidn especializada (REDIT, 2021). Este sistema de apoyo esta
adaptado a la realidad del tejido industrial de la Comunidad Valenciana donde, sin considerar el impacto
negativo de los indicadores que pueden verse afectados por el efecto de la pandemia de COVID-19 y

las medidas adoptadas para hacer frente a la emergencia sanitaria, de las 374.225 empresas activas en
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2021, el 95,65% tenian menos de 10 asalariados, el 3,65% entre 10 y 49, y el 0,70% mas de 50 (Institut
Valencia d’Estadistica, 2021), con un peso relativo del sector industrial en 2020 del 10,8% de la cifra de
negocios total de Espafia, con 64.322 millones de euros, por detras de Cataluiia (22,1%), Madrid (11,1%)
y Andalucia (11%) (INE, 2022).

El tejido industrial valenciano cuenta con una estructura tipica de sectores tradicionales, compuesto por
empresas pequefias, intensivas en mano de obra, y con baja productividad (Reig et al., 2020); con un alto
grado de especializacion productiva, organizado a través de clusteres industriales localizados en territorios
especificos que conforman un ecosistemadeinnovacidn territorial que aglutina diferentes sectores conectados
en una cadena de valor favorecedora de la circulacién y fluidez del conocimiento, informacidn y tecnologia,
y generadora de un capital social que agiliza estos intercambios (Hervas Oliver, 2018). De este modo, las
principales agrupaciones sectoriales que se encuentran en la Comunidad Valenciana se corresponden con la
mayoria de los Centros Tecnoldgicos verticales que forman parte de REDIT, y trabajan de manera focalizada,
como el sector ceramico, de calzado, el textil y confeccion, el mueble, o el juguete (Membrado-Tena et al.,
2019). La capilaridad territorial de la red de Centros Tecnoldgicos confiere una posicion privilegiada para
detectar las necesidades empresariales que forman el tejido industrial, con diversidad sectorial y dispersion
geografica, porque la promocidny la provision de servicios a las pymes requiere de cercania (fisica y cognitiva),

ademas de recursos y herramientas especificas de apoyo (REDIT, 2018b).

Los Centros Tecnoldgicos de la Comunidad Valenciana constituyen la primera red de apoyo para las pymes
de Espafia por volumen de clientes, considerando los asociados a Fedit, e ingresaron 146,6 millones de euros
en 2021, donde el 56% se corresponde a la prestacidon de servicios a empresas, lo que ofrece cercania y
orientacion a sus necesidades, y el 44% a fondos publicos competitivos, para generar conocimiento propio
transferible al mercado (siendo el 33% fondos de la administracion publica autondmica, el 8% la europea, y
el 3% estatal) (REDIT, 2022a). Para ello los Centros Tecnolégicos contaban con 1.874 profesionales del ambito
cientifico-tecnoldgico que realizaron 2.621 proyectos de 1+D+i para 15.414 clientes (REDIT, 2022b). Cabe
destacar que, durante el ejercicio 2021, los Centros Tecnoldgicos de REDIT obtuvieron 22,3 millones de euros
de programas nacionales y europeos y, ademas, ayudaron a que sus empresas cliente percibieran 107,3

millones, siendo la inversion inducida de esta actividad superior a los 191 millones de euros (REDIT, 2022a).

Por otra parte, el efecto en los resultados e indicadores de financiacidn, gasto en actividades de innovacidn
y econdmicos de la colaboracidon de las empresas con los Centros Tecnoldgicos que forman parte de REDIT
ha sido analizada en dos periodos, de 2007 a 2010 (Universidad Carlos Ill de Madrid y REDIT, 2013), y
de 2010 a 2015 (REDIT, 2018a), recogiéndose las principales ventajas que obtienen las empresas que

colaboran con estas organizaciones:
e Tienen una productividad del trabajo, entendida como la cifra de negocios por empleado, un 7%
superior a la de las empresas que no colaboran con agentes externos para la innovacién.

e Incrementan sus exportaciones: su valor respecto a la cifra de negocios a paises de fuera de la UE

es un 25% superior al de las empresas que no colaboran con agentes externos para la innovacion.
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e El porcentaje de empresas que introducen innovaciones de producto es 12 puntos porcentuales

superior al de las empresas que no colaboran con agentes externos para la innovacion.

e Son mas activas en proyectos de |+D, llevando a cabo actividades de I+D interna con una frecuencia
que supera en 20 puntos porcentuales a la de las empresas que no colaboran con agentes externos

para la innovacidn.

e Tienen una probabilidad de captar fondos de las Administraciones Publicas superior en 30 puntos
porcentuales a la de las empresas que no colaboran con agentes externos para la innovacion.
Relacionado con este punto, las empresas REDIT obtienen un 11% mas de financiacion publica para

sus gastos de innovacién que las empresas que no colaboran.

Finalmente, el impacto de los Centros Tecnoldgicos en la economia regional y social, puede resumirse en
cuatro puntos (REDIT, 2018a, 2022c):

e El efecto de los Centros Tecnoldgicos de REDIT en la economia de la Comunidad Valenciana es

superior al 2,2% del PIB, por lo que se situa por encima de los 2.140 millones de euros.

e Por cada euro invertido en las actividades de los Centros Tecnoldgicos se obtiene un retorno social de

7,64€, de acuerdo con el método SROI [*] para medir el impacto social en todos los grupos de interés.

e Las empresas que eligen como socio preferente de colaboracién a los Centros Tecnoldgicos de

REDIT representan el 38,3% de la cifra de negocios de la Comunidad Valenciana.

e Las exportaciones de estas empresas a paises fuera del mbito de la UE suponen el 13,6% del total
de las exportaciones de la Comunidad Valenciana. Ademads, 2,5 de cada 10 euros de su volumen de

exportacion puede atribuirse al impacto de los Centros Tecnoldgicos de REDIT.

3.3.3. ElInstituto de Biomecanica

El Instituto de Biomecdanica (IBV) esta dedicado a mejorar la calidad de vida de las personas, asi como la
competitividad de las empresas que ofrecen servicios y productos (IBV, 2022d). Con dicho fin el IBV estudia
el comportamiento del cuerpo humano y su relacién con los productos, entornos y servicios que utilizan
las personas (IBV, 2022c), combinando conocimientos provenientes de la biomecanica, la ergonomia y
la ingenieria emocional que aplica a multiples sectores con el objetivo de dar respuesta a sus retos y
contribuir a promover la innovacidn empresarial, favoreciendo la rentabilidad y diferenciacion de sus

clientes, a la vez que contribuye a la mejora de su entorno (IBV, 2022d).

El IBV fue fundado en 1976 en el seno de la Universidad Politécnica de Valencia, en 1991 se constituyd
como Instituto Universitario, y en 1994 como asociacion sin animo de lucro, siendo en la actualidad un

Centro Tecnoldgico concertado entre el IVACE y la Universidad (IBV, 2023a).

13 El SROI (del inglés Social Return On Investment) es un método para la medicién del impacto social de una organizacion,
consistente en un proceso para comprender, medir y comunicar sus valores sociales, medioambientales y econdmicos
(Banke-Thomas et al., 2015).
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3.3.3.1. Mision, vision y estrategia de innovacion

La visidn del IBV es ser un referente mundial en conocimiento e innovacién al cuidado de las personas,
aportando un valor excepcional para sus clientes, y su entorno social y econédmico (IBV, 2022c), teniendo
como mision desarrollar y transferir conocimientos cientificos y tecnologias para mejorar la salud, el
bienestar y la calidad de vida de las personas y, con ello, aportar valor a las empresas y a otros agentes

sociales y econdmicos (IBV, 2022f), trabajando hacia:

e El aporte de valor excepcional, a través de la transferencia de los resultados de investigacién
en forma de tecnologias y servicios excepcionales que contribuyan a promover la innovacién

empresarial.

e La valorizacion del conocimiento desarrollando 1+D+i independiente perfectamente conectada con
las necesidades de nuestro entorno econémico, tecnolégico y social, abierta a los clientes, definida

e impulsada por toda nuestra organizacion.

e La promocidn del talento mas agil, como motor del cambio y la innovacidn, para lograr un IBV agil,

profesional, colaborativo y centrado en las personas.

ElIBV hace usode metodologias queincluyenalas personasenlos procesos deinnovacidon como cocreadoras
de los bienes, entornos y servicios que usan, garantizando asi su aceptacién y plena satisfaccién una vez
llegan al mercado. El modelo de Innovacién al Cuidado de las Personas del IBV situa a la persona en el
centro del proceso de innovacidn, participando activamente en sus distintas etapas, siguiendo un modelo
de economia circular, desde la estrategia, disefio y produccidn hasta la recomendacién y recuperacion
(IBV, 2021b). El modelo se compone de una serie de técnicas y tecnologias de registro y andlisis de las
caracteristicas de las personas, de su fisiologia, antropometria y biomecdnica, asi como de la ergonomia,
comportamiento y experiencia de uso al interactuar con productos, servicios y entornos, y permite
aprender continuamente sobre las personas, e incluir y actualizar dicho conocimiento durante su proceso
de ideacidn y validacién de soluciones orientadas a la problematica y necesidades de las personas, de una

manera agil, iterativa y participativa.

Este modelo de innovacién, definido en 2021, incorpora parte de los principios del Lean Startup al modelo
previo de Innovacién Orientada por las Personas propuesto e impulsado por el IBV desde 2010 (Sanchez,
2010), haciendo evidente la importancia del ciclo CMA en el desarrollo de nuevas propuestas de valor
puestas a disposicion de las personas. En la Figura 24 se muestran los diagramas que sintetizan los

conceptos y aspectos mds significativos de ambos modelos.
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ANALIZAR
SOLUCIONES

Modelo de Innovacidn al Modelo de Innovacién
Cuidado de las Personas (2021) Orientada por las Personas (2010)

Figura 24. Diagramas del nuevo modelo de Innovacion al Cuidado de las Personas (izquierda), y del modelo de
Innovacion Orientada por las Personas (derecha).
Fuente: IBV (2021b) y Sdnchez (2010).

3.3.3.2. Organizacion y estructura de gobierno

La estructura organizativa del IBV se encuentra compuesta por una plantilla de mas de 165 profesionales,
con formacién académica variada (ingenieria, fisica, medicina, fisioterapia, psicologia, podologia,
pedagogia o licenciados en actividad fisica y el deporte) que constituyen unidades de trabajo de caracter
multidisciplinar responsables de la realizacion de los proyectos que el Centro desarrolla (IBV, 2022f). La

organizacidn esta compuesta por seis areas y una direccién de valorizacién (IBV, 2022d):

e El Area de Investigacién, Desarrollo e Innovacién (I+D+i), donde alrededor de la experiencia
en conocimientos como la antropometria, los factores humanos, la ingenieria biomédica, la
experiencia de usuario y la salud digital se llevan a cabo proyectos de investigacion, desarrollo
e innovacién basados en procesos centrados en las personas, tal y como se describe en el
apartado 3.3.3.4.

e El Area de Estrategia y Planificaciéon de la 1+D, encargada de prestar apoyo al resto de areas
mediante la gestidon del conocimiento, el seguimiento técnico de proyectos, la comunicacion,
mejora de procesos e impulso a la ideacién, el impulso de acciones de responsabilidad social

corporativa, y el desarrollo de personas.

e Tres Areas de Mercado (salud, productos y entornos, y tecnologia), que integran las actividades de
estrategia de negocio, gestion de la innovacién y la promocién de proyectos de I+D+i, en torno a los

ambitos de actividad descritos en el apartado 3.3.3.3.
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e El Area de Gestion y Soporte Legal, que incluye la gestion econdmico-financiera, de recursos
humanos, la gestion de los servicios generales, y la gestion de las infraestructuras informaticas y

sistemas del IBV.

e La Direccién de Valorizacién, que conduce el proceso de valorizacidn de los conocimientos y tecnologias
desarrolladas en el Area de I+D+i para potenciar la transferencia de productos y servicios que se ajusten

a las necesidades del tejido empresarial y la sociedad en general, con el objetivo de generar valor.

De esta manera, el organigrama abreviado del IBV se presenta en la Figura 25.

Direccidon-gerencia

. I .

Subdireccion Subdireccion

Area de Estrategia

Area de .
. - Planificaci
1+D+i (AIDI) Area de Mercado Area de Mercado J Area de Mercado ﬂz laI.I:D ?:'E:Poll:’)

PRODUCTOS Y TECNOLOGIAS

ENTORNOS (ADMPE) (ADMT)
Direccién de Area de Gestidn y
Valorizacidn Soporte Legal (AGSL)

SALUD (ADMS)

Figura 25. Organigrama del IBV.
Fuente: IBV (2022e).

El IBV se constituye como una asociacion sin animo de lucro, que se encuentra integrada por empresas,
colectivos profesionales y de usuarios, y por organismos de la administracion publica interesados en
aprovechar los conocimientos cientificos y técnicos procedentes del campo de la biomecanica para impulsar
la innovacidn tecnoldgica al servicio de los intereses sociales, econdmicos, empresariales y profesionales.
De esta forma la asociacién IBV cuenta, a 31 de diciembre de 2022, con 361 socios, de los que el 54% son
de Comunidad Valenciana, el 41% del resto de Espania, y el 5% del resto del mundo (IBV, 2023b). Los socios
se clasifican, de acuerdo con su perfil, en asociados colectivos (asociaciones, federaciones y agrupaciones
interesadas o relacionadas con la biomecanica), asociados numerarios (personas fisicas o juridicas que
desarrollan una actividad industrial que directa o indirectamente se relaciona con la biomecdnica), y
asociados protectores (organismos de la administracién que contribuyen especialmente al desarrollo de la

asociacion).

Los 6rganos directivos y de administracidn de la asociacion IBV son la Asamblea General, el Presidente, la

Junta Directiva y el Director de la Asociacién (IBV, 2010). Su composicion y funciones son:

e La Asamblea General, integrada por todos los socios y drgano supremo de la asociacién con facultad
decisoria.
e El Presidente de la asociacién, que recae en el Rector de la Universidad Politécnica de Valencia, y

preside los demas drganos colegiados.

e La Junta Directiva, érgano de administraciéon permanente de la asociacidon, compuesta por el
presidente, dos vicepresidentes (socio numerario elegido por la Asamblea General entre los socios

numerarios, y Director General de Industria), hasta un maximo de 26 vocales y el Director del IBV,
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en calidad de secretario. La mayoria de los miembros de la Junta Directiva con derecho a voto

corresponden a representantes de empresas o asociaciones empresariales.

e El Director, nombrado por la Junta Directiva, es responsable de la gestion de la actividad, de las

instalaciones y de los servicios de la asociacién.
33.33. Ambitos de actividad

Las actividades llevadas a cabo por el IBV se estructuran en once dmbitos de actividad principales a través
de las areas de mercado, relacionados con los bienes, servicios y entornos que utilizan las personas
(IBV, 2022c, 2022b). Los clientes del IBV son empresas, asociaciones y agrupaciones empresariales,
profesionales, asociaciones y colegios profesionales, usuarios, asociaciones de usuarios, administraciones
publicas y otros centros de 1+D. En la Tabla 10 se describen los dmbitos de actividad, las tipologias de

empresas a las que se orientan estos dmbitos, y las propuestas de valor dirigidas a cada uno de ellos.

Tabla 10. Ambitos de actividad del IBV.

Ambito de

Descripcion

actividad

Como experto en disefio y ergonomia de interior, confort, factores humanos y monitorizacién del
conductor, el IBV ayuda a sus clientes a desarrollar soluciones que incorporen la Gltima tecnologia y
la experiencia del usuario como factores clave para su éxito en el mercado. De esta manera, analiza
el impacto de materiales, conceptos y sistemas sobre conductores, pasajeros y resto de usuarios
que interactuan con el vehiculo, para garantizar la aceptacién del mercado y su cadena de valor.
Ademas, el IBV ayuda a las empresas de automocion a dar respuesta a los retos clave del sector,
como los nuevos modos de movilidad, el vehiculo eléctrico, conectado e inteligente y el Human
Centered Design.

Automocion

Como referente en investigacidn, desarrollo e innovacidn deportiva se trabaja para que las personas

disfruten al maximo de sus experiencias deportivas. Para ello, el IBV colabora con los clientes en el
Actividad fisicay = desarrollo de productos y servicios que, combinando la experiencia, el conocimiento y la tecnologia,
deporte ofrezcan un valor excepcional a estos y a los usuarios finales, y asi dar respuesta a los retos clave

del sector: alargar la vida deportiva, el valor del Smart Data, nuevas formas de motivar la practica

deportiva, deporte seguro, funcional y sostenible.

Las innovaciones tecnoldgicas estan transformando las fabricas del sector tradicional del habitat

en Smart Factories de productos inteligentes. Cuestiones como la personalizacién, la conectividad,

la sostenibilidad, la conciencia medioambiental y la puesta en valor del usuario en la fabricacién
Habitat conducen la investigacién en el sector a resultados innovadores, determinantes para el éxito del

mueble y los entornos. El IBV, como experto en experiencia de usuario, disefio y ergonomia, confort,

factores humanos y funcionalidad, ayuda a dar respuesta a estos retos clave: objetivar la respuesta

subjetiva, desarrollo agil de productos y apoyo a pequefias iniciativas emprendedoras.

El mercado de la indumentaria y el calzado es cada vez mas global y competitivo, siendo la innovacion
un factor fundamental para la mejora de la competitividad empresarial. El IBV ayuda a sus clientes a
desarrollar productos innovadores, basdndose en las necesidades de los usuarios y en el conocimiento
en biomecanica, ergonomia, confort y antropometria y de la persona. La actividad del IBV en el
Indumentaria modelado 3D del cuerpo humano ha permitido desarrollar nuevas tecnologias de escaneado del pie
y del cuerpo, con el mévil o a través de dispositivos portables, que favorecen aplicaciones como la
recomendacidn de la talla o la personalizacidn y que, junto a los conocimientos que posee, ayudan a
dar respuesta a los retos clave del sector: innovacién centrada en las personas, transformacion digital,
y reduccién de devoluciones en el comercio electrénico.
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Ambito de

actividad Descripcion

La experiencia en disefio centrado en el usuario aplicado a movilidad y el transporte permite al IBV
ayudar a las empresas del sector a dar respuesta a los retos clave: infraestructuras adaptadas al
usuario, movilidad como servicio, Smart Cities y transporte publico confortable y seguro. Para ello

Movilidad colabora con todos los agentes de movilidad, desde gestores y disefiadores de infraestructuras y
comunicacidn hasta fabricantes de vehiculos como tranvias, autobuses y aviones, incluyendo sus
componentes, con el objetivo de desarrollar soluciones que incorporen la Ultima tecnologia y la
experiencia del usuario como factores clave para su éxito en el mercado.

Como expertos en producto infantil, desde el IBV se innova con las empresas para favorecer el
crecimiento y desarrollo de los nifios, a través de la experiencia y conocimientos en antropometria,
biomecanica, ergonomia, confort y tendencias para promover el desarrollo de productos infantiles
mas adecuados a sus necesidades, considerando las diferentes etapas de crecimiento. La industria
del producto infantil se enfrenta a grandes retos y oportunidades para hacer productos mas
saludables y atractivos para clientes y usuarios finales, y desde el IBV se ayuda a dar respuesta a
estos retos clave: crecimiento saludable, personalizacién, y confort y bienestar.

Nifios y
Puericultura

El IBV colabora con sus clientes en desarrollar productos y servicios adaptados a las necesidades y
preferencias de las personas mayores, desde las fases de disefio hasta la evaluacidn y certificacién
de productos finales, con el objetivo de garantizar su adecuacion a este grupo poblacional. Se
desarrollan soluciones tecnoldgicas que permiten objetivar la pérdida de capacidades funcionales
y cognitivas debidas al envejecimiento, ayudando a la prescripcién de acciones que reviertan

su evolucidn. De esta manera, se da respuesta a los retos sociales y econémicos derivados del
envejecimiento activo, el uso de nuevas tecnologias, y el envejecimiento en el trabajo.

Personas
Mayores

El IBV evalua el efecto que tienen los productos para la rehabilitacion y autonomia personal de las
personas, con el objetivo de disefiar soluciones que mejoren su calidad de vida, evaluando a los
usuarios desde la perspectiva de la ergonomia, la biomecanica, la antropometria, la accesibilidad, la
usabilidad, las sefiales fisioldgicas, la regulacidn y la experiencia de usuario.

El IBV acompaiia a las empresas en todas las fases del proceso de desarrollo, desde la identificacién
de oportunidades de innovacidn hasta el disefio y la evaluacion de soluciones, para dar respuesta a
los retos clave en el sector: la monitorizacidén y seguimiento, la personalizacion, el disefio basado en
criterios emocionales y una regulacién mds exigente.

Rehabilitacién
y Autonomia
Personal

El IBV asesora y forma a las organizaciones en la evaluacidén y redisefio de puestos de trabajo y la
implantacién de programas de promocion de la salud, orientados al emprendimiento de acciones
Salud y Bienestar = innovadoras en salud laboral que mejoren la calidad de vida de sus trabajadores. Con la experiencia
laboral en la evaluacidn y redisefio de puestos de trabajo y mejora del bienestar laboral a través de
soluciones ergonémicas innovadoras, ayuda a dar respuesta a retos clave como la Industria 4.0, la
gestion de la edad, la empresa saludable, y el Human-Centered Workplace.

En el sector de la tecnologia sanitaria el IBV es referente en asesoramiento, disefio y desarrollo

integral de tecnologias y productos sanitarios, colaborando estrechamente con los diferentes

agentes del sector: empresas fabricantes, distribuidores y comercializadoras de productos,
Tecnologia prestadores de servicios sanitarios, administraciones, grupos médicos y otros centros de
Sanitaria investigacion, nacionales e internacionales.

El IBV alina necesidades, visiones y desarrolla soluciones integradas que dan respuesta a los

retos clave del sector: cambio de paradigma en los productos sanitarios, Industria 4.0, legislacidn

cambiante y mas exigente, y nuevas necesidades de los profesionales sanitarios.

El IBV ayuda a los diferentes agentes del sector del turismo y el ocio a crear valor sostenido en el
tiempo, a través del desarrollo de nuevos servicios y productos que logren la maxima aceptacion
y rentabilidad en el mercado, incorporando las necesidades y expectativas del usuario final, cada
vez mas digitalizado, experiencial y comprometido con nuevos habitos de vida mas saludables y
responsables. De este modo ayuda a dar respuesta a retos clave como el turista digital, los nuevos
perfiles de turistas, y el turismo de experiencias, a empresas del sector del turismo y el ocio.

Turismo y Ocio

Fuente: IBV (2022d, 2022b).
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Para apoyar estas actividades el IBV cuenta con acreditaciones como laboratorio para ensayos, nacionales
e internacionales, en el area del deporte por parte de la Entidad Nacional de Acreditacion (ENAC), la
Fédération Internationale de Football Association (FIFA), World Rugby (WR), la International Basketball
Federation (FIBA), la International Tennis Federation (ITF), World Athletics, World Karate Federation
(WKF), la International Padel Federation (FIP), la Federacién Espafiola de Padel (FEP) y Union Mondiale de
Billard (UMB). Ademas, en el ambito de la Tecnologia Sanitaria es laboratorio de ensayos para implantes

quirurgicos acreditado por ENAC (IBV, 2022b).

Asimismo, el IBV forma parte de 55 comités o subcomités de normalizacién (IBV, 2022d), entre los
que destacan AEN/CTN 147 (Deportes, equipamiento e instalaciones deportivas), CEN/TC136 (Sports,
playground and other recreational equipment), CEN/TC217 (Surfaces for sports areas), CEN/TC122/
WG (Anthropometry), 1ISO/TC159/SC 3 (Anthropometry and biomechanics), CEN/TC 248/WG10 (Size
designation system of clothing), AEN/CTN 153 (Ayudas técnicas para personas con discapacidad y personas

mayores), y ASTM F-04 (Medical & Surgical Materials & Devices. Orthopaedic Devices).

En relacidn con la cooperacidn con otras entidades de I+D+i, el IBV tiene una participacién activa en
plataformas tecnolégicas y redes nacionales y europeas, asi como en otras asociaciones internacionales de
interés para el Centro y sus empresas colaboradoras, como forma de establecer relaciones de cooperacién
con otras entidades de 1+D+i y de influir en programas (IBV, 2022d), formando parte de 6 European
Technology Platforms (ETP), 10 Plataformas Tecnoldgicas Espafiolas (PTE), 15 Redes nacionales, 10 Redes
europeas, 2 Public-Private Partnerships (PPP), 2 European Innovation Partnerships (EIP), 1 Knowledge and

Innovation Community (KIC) y 1 Smart Specialisation Platform (S3P).

3.3.34. Las Areas de Aplicacion de Conocimiento del IBV

La generacion y fortalecimiento del conocimiento cientifico y técnico es clave para el IBV, que se estructura
alrededor de cinco Areas de Aplicaciéon de Conocimiento (AAC), situadas en el Area de |+D+i. Para ello se
abordan proyectos de 1+D+i mediante los que se avanza en el conocimiento que, posteriormente, puede
ser transferido a las empresas y entidades del entorno, a partir de una labor previa de acercamiento
a los campos de aplicacion donde este conocimiento aporta valor, mediante proyectos de caracter no
econdmico, ya que no conducen a soluciones directamente comercializables o industrializables. Las
tareas de desarrollo experimental y valorizacidn de conocimiento persiguen esta finalidad, identificando
la brecha existente entre los conocimientos cientificos, tecnolégicos y metodoldgicos, y la realidad de su

potencial aplicacién (IBV, 2019a).

La definicién de las AAC se realizd tras la especificacidn de las hojas de ruta tecnolégicas del IBV, plasmadas
por primera vez en 2014 siguiendo la metodologia T-Plan (Phaal et al., 2001), y que son actualizadas
de manera continuada para permitir, partiendo de las tendencias de mercado, concretar los servicios y
productos a desarrollar y los conocimientos necesarios para su puesta en marcha. La estructura de cada

AAC parte de una seleccién de conocimientos cientificos, tecnoldgicos y metodoldgicos, aplicados sobre
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determinados sectores poblacionales, para extraer y destilar criterios esenciales para el disefio, evaluacion

y asignacion de productos, servicios y entornos (IBV, 2019a).

De esta forma se determina el conjunto de los conocimientos que confieren ventajas competitivas
sostenibles y diferenciales al IBV, que se articulan en cinco AAC en las que se analiza el comportamiento
del cuerpo humano y su relacidn con los productos, entornos y servicios que utilizan las personas:
Antropometria 3D, Factores Humanos, Ingenieria Biomédica, User Experience, y Salud Digital, descritas
en la Tabla 11. Las AAC son complementarias y dan integridad a la actividad del IBV al considerarlas
conjuntamente, permitiendo dotar de contenido a las actividades que se despliegan en los diferentes
mercados y ambitos de actividad (IBV, 2019a, 2022a, 2023a).

Tabla 11. Descripcidn de las cinco AAC del IBV.

Antropometria = Aplicaciones de las técnicas y metodologias de analisis de informacién antropométrica y
3D morfométrica al disefio y asignacion de bienes, servicios y entornos.

Aplicaciones de conocimientos sobre ergonomia, ingenieria emocional, ingenieria cognitiva, o

Factores . L . - . . . -
Humanos ingenieria sensorial, al disefio de interfaces en vehiculos, bienes de consumo, electrodomésticos, y
entornos de trabajo, entre otros.
Ingenieria Aplicaciones de las técnicas y metodologias de registro y analisis biomecdnico de las actividades
'g . y movimientos humanos a la evaluacién funcional y al disefio de productos sanitarios y de uso
Biomédica
humano.
Aplicaciones de conocimientos sobre la fisiologia de los sistemas corporales y la anatomia humana,
Salud Digital incluyendo desde el analisis de las sefiales bioeléctricas y la imagen médica, a la incorporacién de la
ud Digi

experiencia del paciente en la mejora e innovacién de los procesos asistenciales y de los productos
y servicios en el sector salud. Todo ello orientado a la medicina de vanguardia y basada en el valor.

Aplicaciones de conocimientos sobre las personas (condicion fisica, descanso, alimentacion,
desarrollo personal, ocio, consumo, accesibilidad, autonomia personal, o envejecimiento, entre
otros), al disefio de productos y servicios orientados a la promocion y cuidado de la salud y el
bienestar.

User Experience

Fuente: IBV (2023a).

A estas cinco AAC se afade un conjunto de conocimientos cientificos, tecnolédgicos y metodoldgicos
transversales, demandados por estas, que no se consideran diferenciales del IBV, como son la ingenieria
mecanica y de materiales, electrénica e informatica, el modelado matematico y la simulacidn, la fabricacion
(inyeccion, mecanizado, o aditiva), el disefio experimental y tratamiento de datos, o las metodologias de

innovacién orientada por las personas (IBV, 2019a).


https://factoreshumanos.ibv.org/?utm_source=ibv.org&utm_content=aac
https://factoreshumanos.ibv.org/?utm_source=ibv.org&utm_content=aac
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3.3.3.5. Cartera de productos y servicios

La aplicacién de conocimiento en el entorno empresarial del IBV se concreta en los diferentes tipos de

actuacidén que recoge su cartera de servicios y productos (IBV, 2023a):

e Desarrollo de proyectos de 1+D bajo contrato para empresas, proyectos que persiguen impulsar o
apoyar en el desarrollo de nuevos conceptos y productos que permitan mejorar la competitividad

de las empresas clientes via la innovacion.

e Desarrollo de proyectos de asesoramiento tecnoldgico para empresas, cuyos objetivos son
mejorar la competitividad empresarial mediante una variada gama de actividades singulares
de apoyo a las iniciativas de cualquier tipo de cliente. Por ejemplo, la prestacion de servicios
para asesorar en la adquisicion, por parte de grandes compradores, de materiales, productos

y servicios.

® Apoyo a clientes para evaluar, mediante inspecciones y ensayos, sus productos y entornos, e

incorporar nuevos procedimientos en el catadlogo de servicios.

e Prestacion de servicios de valoracidon biomecdnica, aplicada a la discapacidad y el dafio corporal, al
rendimiento deportivo y a la valoracidn de entornos y puestos de trabajo utilizados por diferentes
colectivos de usuarios. El objetivo de estas valoraciones biomecdnicas es de caracter social, para
evaluar el estado de salud de las personas en si mismo, o durante el desarrollo de actividades de su

vida diaria, tales como practicas deportivas o su relacién con el entorno laboral.

e Desarrollo de acciones de formacidn, en modalidad semipresencial o presencial, sobre un catdlogo
de cursos cerrados y a medida dirigidos a empresas y profesionales de los ambitos a los que el IBV
dirige su actividad, con el objetivo de mejorar la cualificacidon de las personas en beneficio de su

productividad y de su capacidad de innovacién.

e Transferencia de tecnologia innovadora a los clientes mediante las aplicaciones biomecdnicas
desarrolladas por el IBV, que hacen posible analizar y valorar distintas actividades humanas y dotar
a laboratorios, gabinetes de valoracién, o centros asistenciales con las mas avanzadas técnicas y

servicios soporte, facilitando la aplicacién de los conocimientos que genera el IBV.

La cartera de productos y servicios se estructura de acuerdo con el modelo de transferencia de
resultados de la |+D (Figura 26), que consiste en la compatibilizacion del desarrollo tecnoldégico con
la realizacidon de actividades de investigacion, siendo usual que un producto, desarrollado como
herramienta propia para atender una necesidad instrumental en investigacidn, sea, tras dotarlo de
robustez, aprovechable para el asesoramiento técnico y, posteriormente, se convierta en un producto

industrializable (IBV, 2018a).
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e |+D bajo contrato

) . [+D+i
¢ Asesoramiento tecnolégico
., Servicios
e Inspeccién y Ensayos
¢ Valoracién biomecanica
e Formacion
Aplicaciones

Figura 26. Modelo de transferencia de los resultados de la I+D.
Fuente: IBV (2018a).

3.3.3.6. Clientes, facturacion e impacto econdmico del IBV

El IBV ha trabajado en 2022 para 722 clientes en 468 proyectos, de los que 181 son empresas ubicadas
en la Comunidad Valenciana, 426 tienen su sede en el resto del territorio espafiol, y 115 son firmas
internacionales, perteneciendo 43 a paises situados en Europa, y 72 a paises situados en el resto del
mundo (IBV, 2023b).

Durante 2021, ultimo afio con las cuentas auditadas disponible, los ingresos totales del IBV alcanzaron los
9,6 millones de euros, gracias al crecimiento de la transferencia tecnoldgica y la [+D+i empresarial, que
alcanzan los 3,7 millones de euros de ingresos por actividad econdmica (el 38% de los ingresos totales),
con importantes contratos tecnoldgicos y un mayor servicio a las pymes valencianas. Se mantienen los
ingresos obtenidos en I+D estratégica en comparacion con afios anteriores (5,9 millones de euros en mas
de 50 proyectos, de los que 5,4 millones de euros se corresponden a proyectos regionales), imprescindibles

para avanzar en conocimiento y anticiparse a las necesidades futuras de las empresas (IBV, 2022g).

Por otra parte, y como resultado de la participacion del IBV en los principales programas de apoyo y
fomento a la [+D+i en el entorno europeo durante el periodo 2014-2020, el Centro ha trabajado en 45
proyectos, liderando 12, con 7,2 millones de euros de euros de financiacién de la UE, en los que 34
empresas, con el apoyo del IBV, han obtenido un retorno de 13 millones de euros de financiacion europea
(IBV, 2021a).
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Siguiendo la metodologia de investigacion descrita previamente, en el presente capitulo se detallan los
resultados obtenidos en el analisis descriptivo y tematico de la revisidn sistematica de la literatura, y del

estudio del caso.

L.1. Resultados del analisis descriptivo de la revision sistematica de la literatura
sobre el Lean Startup

Este apartado recoge el andlisis descriptivo de la revision sistematica de la literatura sobre el enfoque Lean
Startup, examindndose la produccidn cientifica anual en torno a la temdtica, los autores mas productivos
e instituciones a las que pertenecen, las revistas en las que se publican las investigaciones y su relevancia
a través de su Factor de Impacto (Fl), las metodologias de investigacion utilizadas, la produccion cientifica
por pais, los sectores en los que se aplica el enfoque Lean Startup, las organizaciones objeto de estudio
en los articulos, y las palabras clave utilizadas en los articulos y su frecuencia. Estos resultados permiten
definir el marco general del estado de la investigacidn del Lean Startup, respondiendo, junto con el analisis

tematico del apartado 4.2, a la pregunta de investigacion 1.

4.1.1. Produccion cientifica anual

Esta variable revela la produccion de articulos por afio, con el objetivo de observar las tendencias e
identificar cdmo ha evolucionado el estudio de la tematica a lo largo del tiempo. Como se observa en la
distribucion de publicaciones anuales de la Figura 27, se identifica una tendencia creciente en el nimero
de publicaciones durante el periodo analizado, de 2012 a 2021, desde la definicidn del enfoque en 2011,
registrandose pocas publicaciones en los primeros afios (incluso ninguna en 2013) y situdndose el pico
de produccién en 2019. Esto sugiere que la atencién y el debate en torno al Lean Startup es creciente
y estd evolucionando, encontrandose los articulos mds interesantes en torno a la tematica durante
los ultimos afios, particularmente desde 2017, periodo en el que se han publicado la mayoria de los

articulos.

En el Ultimo afio de analisis, 2021, se observa un decrecimiento en el nimero de publicaciones, que se
explica porque en la fecha de la ultima busqueda de la revision sistematica de la literatura (agosto de

2021) no estan contempladas todas las publicaciones del afio.
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Figura 27. Evolucién del nimero de articulos publicados por afio.

Fuente: elaboracion propia.

Es importante sefialar que, en el momento en que se realizé la revisidn sistematica de la literatura,
cuatro articulos se encontraban pendientes de impresidn (Bortolini et al., 2021; Lizarelli et al., 2022;
Mansoori y Lackéus, 2020; Schultz, 2022), cuya fecha de publicacion se ha visto modificada durante
la elaboracién de la tesis doctoral, hecho que alteraria ligeramente la evolucidn de publicaciones por
afio presente en la Figura 27 (una publicacién menos en los afios 2018, 2019 y 2021, y una adicional

en 2020).

4.1.2. Autores mas productivos e instituciones a las que pertenecen

El estado incipiente del estudio del Lean Startup queda patente cuando se analizan los autores mas
productivos en la tematica. De esta manera se observa que hasta 95 autores diferentes han publicado al

menos un articulo en relacidn con el Lean Startup como autor principal.

Si se analiza en detalle la produccion por autor se advierte que tan solo 5 autores tienen publicados
3 articulos de la temdtica como autor principal (Mansoori, Yashar; Harms, Rainer; Bocken, N.M.P.;
Ghezzi, Antonio y York, John M.), y 8 autores tienen 2 (Reis, Diane Aparecida dos; Yordanova, Zornitsa
B.; Silva, Diego Souza; Peralta, Carla Beatriz da Luz; Brecht, Patrick; Rasmussen, Erik Stavnsager;
Neubert, Michael; Lichtenthaler, Ulrich). El resto, hasta llegar a los 82 autores restantes, han
publicado un solo articulo en una revista con revision por pares en la que aparecen como autor
principal. El listado completo de autores principales, asi como el nimero de publicaciones por autor,

puede consultarse en la Tabla 12.
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Tabla 12. Nimero de articulos por autor principal.

Autor principal Nimero de
articulos

Mansoori, Yashar; Harms, Rainer; Bocken, N.M.P.; Ghezzi, Antonio; York, John M. 3

Reis, Diane Aparecida dos; Yordanova, Zornitsa B.; Silva, Diego Souza; Peralta, Carla Beatriz da Luz;

2
Brecht, Patrick; Rasmussen, Erik Stavnsager; Neubert, Michael; Lichtenthaler, Ulrich

Still, Kaisa; Qin, Yueqi; Khandros, Mariya; Bortolini, Rafael Fazzi; Schuurman, Dimitri; Aguiar, Rafael
Barbosa de; Welter, Chris; Buhl, Anke; Nientied, Peter; Burgi, Pierre-Yves; Robb, Collen C.; Calopa,
Marina Klaémer; Shepherd, Dean A.; Carroll, Ryall; Uansa-ard, Suwaluck; Cavallo, Angelo; Blank, Steve;
Chesbrough, Henry; Bajwa, Sohaib Shahid; Contigiani, Andrea; Pillai, Sandeep D.; Coviello, Nicole;
Balocco, Raffaello; De Cock, Robin; Scheuenstuhl, Felix; Edison, Henry; Semcow, Kathryn; Euchner,
Jim; Bieraugel, Mark; Fagerholm, Fabian; Tohanean, Dragos; Felin, Teppo; Vazquez de la Torre, Maria
Genoveva Millan; Frederiksen, Dennis Lyth; Yaman, Sezin Gizem; Ganguly, Abhijit; Bohn, Nicolai; Gay,
Andrew Kenneth; Bohnsack, Rene; Gbadegeshin, Saheed A.; Newbert, Scott L.; Ahmad, Khurshid;
Baldassarre, Brian; Ghorashi, Hadi; Popowska, Magdalena; Avalos, Carolina; Racolta-Paina, N. D;
Humphreys, Alex; Baloutsos, Stratos; Hwang, Seonho; Ribling, Simon T.; lazzolino, Gianpaolo; Schultz,
Christian; Johnson, Amber E.; Seggie, Steven H.; Kaylan, Kerim B.; Shanbhag, Narendranath; Koenig,
Marc; Shiradkar, Sayli; Ladd, Ted; Sonta-Draczkowska, Ewa; Lalic, Maja; Tanev, Stoyan; Leal, Lorenna
Fernandes; Traube, Dorian E.; Leatherbee, Michael; Van Vliet, Ben; Leticia Lizarrelli, Fabiane; Weissbrod,
Ilka; Aas,Tor Helge; Xu, Yuegiang; Lindgren, Eveliina; Yang, Xiaoming; Magistretti, Stefano; Zijdemans,
Erik; Axelson, Mattias; York, Jonathan L.; Miski, Adnan; Armstrong, Craig E.; Moogk, Dobrila Rancic;
Boni, Arthur A.; Nashaat, Mona

Fuente: elaboracion propia.

Al considerar el conjunto de publicaciones en las que han participado los autores, sin considerar su
posicidn en la publicacion se hallan los autores mas prolificos, como Ghezzi, Antonio, que destaca sobre
el resto con 8 publicaciones, seguido de Bocken, N.M.P. con 5, y Tanev, Stoyan con 4. A continuacién 10
autores cuentan con 3 publicaciones (ten Caten, Carla Schwengber; Euchner, Jim; Harms, Rainer; York,
John M.; Silva, Diego Souza; Cortimiglia, Marcelo Nogueira; Cavallo, Angelo; Aguiar, Rafael Barbosa de;
Miinch, Jirgen; Mansoori, Yashar), y 19 autores con 2 publicaciones. El resto, hasta un total de 221 autores
diferentes, cuentan Unicamente con una publicacidn relacionada con el Lean Startup, para completar la
lista de 253 autores, que puede consultarse en la Tabla 13. A raiz de los resultados se cumple la afirmacién

planteada anteriormente en relacién con el grado de madurez del estudio del Lean Startup.
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Tabla 13. Nimero de articulos totales en los que han participado los autores.

Numero de
articulos

Ghezzi, Antonio 8
Bocken, N.M.P. 5
Taney, Stoyan 4

ten Caten, Carla Schwengber; Euchner, Jim; Harms, Rainer; York, John M.; Silva, Diego Souza; Cortimiglia,

3
Marcelo Nogueira; Cavallo, Angelo; Aguiar, Rafael Barbosa de; Miinch, Jirgen; Mansoori, Yashar
Brem, Alexander; Echeveste, Marcia Elisa; Fagerholm, Fabian; Wang, Xiaofeng; Rasmussen, Erik Stavnsager;
York, Jonathan L.; Peralta, Carla Beatriz da Luz; Abrahamsson, Pekka; Weissbrod, Ilka; Lermen, Fernando 5

Henrique; Reis, Diane Aparecida dos; Yordanova, Zornitsa B.; Calopa, Marina Klaémer; Hahn, Carsten H.;
Brecht, Patrick; Stroebele, Anja; Neubert, Michael; Fleury, André Leme; Lichtenthaler, Ulrich

Holgado, Maria; Bjurstrom, Erik; Bundek, Ivana; Terzidis, Orestis; Altmann, Ricardo; Zhao, Xiangyang;
Gbadegeshin, Saheed A.; Teberga Campos, Alfonso; Calabretta, Giulia ; Zenger, Todd; Sylvester, Carol;

Kahn, Ricardo; Syd, Ossi; Guinea, Alejandro Sanchez; Sun, Youxia; Felin, Teppo; Sun, Sunny Li; Uansa-

ard, Suwaluck; Yang, Xiaoming; Bortolini, Rafael Fazzi; Still, Kaisa; Balocco, Raffaello; Stern, Scott ; Soyer,
Emre ; Kaylan, Kerim B.; Sonta-Draczkowska, Ewa; lazzolino, Gianpaolo; Snihur, Yuliya ; Heiman, Heather

L.; Smorsgard, Nina M.; Goldfarb, Brent; Simmons, Tanya; Frederiksen, Dennis Lyth; Yan, Runyu; Van Vliet,
Ben; Silva Filho, Luiz Carlos Pinto; Danilevicz , Angela de Moura Ferreira; Shiradkar, Sayli; Casselman, R.
Mitch; Shin, Juneseuk; Buffardi, Kevin; Shepherd, Dean A.; Tornikoski, Erno T. ; Sheena, Michelle K.; Bento,
Thais; Shanbhag, Narendranath; Axelson, Mattias; Semcow, Kathryn; Seggie, Steven H. ; Asghari, Reza ;
Scrimpshire, Alex; Tolonen, Dawn; Schwery, Mario; Karlsson, Tomas; Schuurman, Dimitri; Johnson, Amber E.;
Schultz, Christian; Humphreys, Alex; Schuit, C. S. C.; Hirshfield, Laura E.; Scheuenstuhl, Felix; Walsh, Steven
T.; Sampedro, Angel; Greco, Domenico; Salerno, Mario; Ghorashi, Hadi ; Salentijn, Willem; Ganguly, Abhijit;
Russel, Sarah M.; Flynn, Marilyn L.; RUbling, Simon T.; Fabbri, Katia; Ruales Guzman, Bertha Viviana ; Edison,
Henry; Romao, Victor; De Cock, Robin; Robb, Collen C.; Curry, Raymond H.; Ribeiro, Renan; Chesbrough,
Henry; Yaman, Sezin Gizem; Carravetta, Gilda; Xu, Yuegiang; Buhl, Anke; Rahn, David; Trabucchi, Daniel; Rafi,
Muhammad; Bohnsack, Rene; Racolta-Paina, N. D; Blumer, Eliane; Rabelo, Luis; Bican, Peter M.; Quader,
Shaikh; Baltes, Guido; Qin, Yueqi; Bajwa, Sohaib Shahid; Protic, Sonja M.; Avalos, Carolina; Popowska,
Magdalena; Plonski, Guilherme; Pillai, Sandeep D.; Augugliaro, Jeff; Petersen, Nicolaj Hannesbo; Antony, Jiju;
Petering, Robin; Alaassar, Ahmad; Perez-Escoda, Ana; Kendall, Lori; Wolff, Ingmar; Katila, Riitta; Pauwels,
Koen H. ; Karagiannaki, Angeliki ; Pardede, Eric; Justice, Cody N.; Parakh, Kapil; Jaskiewicz, Tomasz ; Palmu, 1
Christina; Hwang, Seonho; Pacci, Bruno Guilherme; Horvat, Jelena; Ortega, Luciane Meneguin; Hody, Robert;
Obrimah, Eseoghene; Hendriks, Daniel; Niever, Manuel; Zheng JianMing; Nientied, Peter; Gurgel do Amaral,
Guilherme Soares; Nguyen Duc, Anh; Gruber, Marc; Newbert, Scott L.; Granato, Teresa; Winner, Laura; Ghosh,
Aindrila; Nashaat, Mona; Vilas Boas Ribeiro, Artur Tavares; Nalepa, Patrycja; Gay, Andrew Kenneth; Nagadi,
Khalid; Gambardella, Alfonso; Munezero, Myriam; Fonseca Torres, Alexandre; Welter, Chris; Verteramo,
Saverino; Mrozewski, Matthias; Vazquez de la Torre, Maria Genoveva Millan; Mourtos, loannis; Evans, Steve;
Morrison, Jenny Knowles; Eid, Shaker M.; Moogk, Dobrila Rancic; Ungerer, Christina; Monge, Luis; Dell’Era,
Claudio; Miski, Adnan; de Carvalho, Marly Monteiro; Miller, Karen; Danes, Jeffrey E.; Miller, James; Coviello,
Nicole; Millan Lara, Salud; Contigiani, Andrea; Milani Martins, Vera Lucia; Tucci, Christopher L. ; Marston,
Chad; Carroll, Ryall; Marinakis, Yorgos; Traube, Dorian E.; Marcon, Arthur; Burgi, Pierre-Yves; Manuel
Arjona-Fuentes, Juan; Buganza, Tommaso; Zancul, Eduardo; Bruneel, Johan; Mannistd, Tomi; Tortorella,
Guilherme; Makhlouf-Shabou, Basma; Boni, Arthur A.; Magistretti, Stefano; Bohn, Nicolai; Maenpaa, Hanna;
Bobelyn, Annelies; Machado Fernandes, Marcelo; Blank, Steve; Lundqvist, Mats; Bieraugel, Mark; Lindgren,
Eveliina; Berbegal-Mirabent, Jasmina; Liesner, Meike Malena; Begun, Stephanie; Weiss, Pablo; Baloutsos,
Stratos ; Aas, Tor Helge; Baldassarre, Brian; Zijdemans, Erik; Bagnato, Vanderlei; Wannamakok, Wisuwat; Avo,
Marcos; Leatherbee, Michael; Leal, Lorenna Fernandes; Lalic, Maja; Ladd, Ted; Lackéus, Martin; Kundisch,
Dennis; Augustine, Sharon; Kraaijenhagen, C.; Attanasio, Andrea Luca; Kokot, Karolina; Armstrong, Craig E;
Koivumaki, Timo; Andries, A. M. ; Koenig, Marc; Alasim, Fahad; Kirsch, David A.; Ahmad, Khurshid; Khandros,
Mariya ; Tohanean, Dragos; Kerres, Roman; Aaltola, Mika; Levinthal, Daniel A; Leticia Lizarrelli, Fabiane

Fuente: elaboracion propia.
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Analizando las afiliaciones de los autores principales de los articulos se identifican aquellas instituciones
con mayor produccidn cientifica en torno al Lean Startup. De esta forma se identifican 92 afiliaciones
diferentes, en diversas tipologias de instituciones: universidades, centros de investigacidon publicos,
empresas, fundaciones o asociaciones publicas y privadas. En los 113 articulos que forman parte de
la revision sistematica de la literatura, solo en 15 de ellos el autor principal contaba con una afiliacién
multiple, que se ha contabilizado para evaluar la frecuencia absoluta (tan solo uno de ellos tenia tres

afiliaciones diferentes, el resto dos).

Por relevancia, destacan el Politecnico di Milano (Polytechnic University of Milan) y la Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (Federal University of Rio Grande do Sul), con 6 articulos cada una, y la
Syddansk Universitet (University of Southern Denmark) con 4 publicaciones. A continuacién, y con 3
publicaciones, se encuentra la Universiteit Twente (University of Twente), California Polytechnic State
University, Lunds universitet (Lund University), Helsingin yliopisto (University of Helsinki), Technische
Universiteit Delft - TU Delft (Delft University of Technology), Chalmers tekniska hdgskola (Chalmers
University of Technology) y la Universidade de Sdo Paulo (University of Sdo Paulo). Entre estas 10
Universidades concentran cerca del 29% del total de las publicaciones. Finalmente, otras 10 instituciones

cuentan con 2 publicaciones.

En la Tabla 14 pueden consultarse las 19 instituciones que cuentan con mas de una publicacion,
ordenadas de mayor a menor numero. Para facilitar su identificacion, se ha registrado su denominacién
en inglés y, entre paréntesis, la denominacién en su lengua propia (a excepcidn de idiomas de alfabetos

no latinos).

Tabla 14. Principales instituciones en las que se investiga en la tematica del Lean Startup.

e s Numero de
Institucion p
articulos

Polytechnic University of Milan (Politecnico di Milano)

Federal University of Rio Grande do Sul (Universidade Federal do Rio Grande do Sul) °
University of Southern Denmark (Syddansk Universitet) 4
University of Twente (Universiteit Twente)

California Polytechnic State University

Lund University (Lunds universitet)

University of Helsinki (Helsingin yliopisto) 3

Delft University of Technology (Technische Universiteit Delft - TU Delft)

Chalmers University of Technology (Chalmers tekniska hogskola)

University of Sdo Paulo (Universidade de Sao Paulo)
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Numero de
articulos

International School of Management (ISM) - University of Applied Sciences of Berlin

University of California (San Diego)

University of National and World Economy

Karlsruhe University of Applied Sciences (Hochschule Karlsruhe)

C2NM GmbH

Federal University of Pampa (Universidade Federal do Pampa)

Carleton University

Free University of Bozen-Bolzano (Libera Universita di Bolzano)

International School of Management (ISM) of Paris

University of Zagreb (SveuciliSte u Zagrebu)

Fuente: elaboracion propia.

4.1.3. Revistas en las que se publica y su relevancia

Los articulos de la revisidn sistematica de la literatura estan publicados en 78 revistas diferentes, entre
las que destacan Technology Innovation Management Review con 12 articulos, Research-Technology
Management con 7,y Technological Forecasting and Social Change, con 4. Tras estas se encuentran cinco
revistas con 3 articulos publicados (Journal of Systems and Software; Archives of Business Administration
and Management; International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research; International Journal of
Innovation Management y Journal of Cleaner Production), y otras 5 con 2 articulos (Long Range Planning;
Journal of Small Business Management; Small Business Economics; Information and Software Technology;
y TEM Journal-Technology Education Management Informatics). Las 65 revistas restantes solamente

cuentan con una publicacién relacionada con el Lean Startup.

Pocas revistas predominan sobre el resto, debido a la novedad y pluralidad de la tematica, que
impacta en areas relacionadas con la tecnologia, economia, emprendimiento, innovacion, direccién
de empresas y negocios; tematicas cubiertas, por ejemplo, en las revistas Technology Innovation
Management Review, Long Range Planning, International Journal of Innovation Management, Journal
of Small Business Management, Technovation, Business Horizons, American Journal of Management; o
Information and Software Technology. Ademds, el Lean Startup estd presente en revistas cuyas areas
de investigacion estdn, a priori, menos relacionadas con la tematica como, por ejemplo, Journal of
Cleaner Production, Quality-Access to Success, IFLA Journal, Teaching and Learning in Medicine, Journal
of Screenwriting, Artificial Intelligence for Engineering Design, Analysis and Manufacturing, o American

Journal of Medical Quality.

La Tabla 15 recoge la distribuciéon del nimero de publicaciones en cada revista, en el periodo 2012 a 2021,

ordenadas de mayor a menor cantidad.
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Tabla 15. Distribucion de publicaciones por revistas.

Titulo de la revista Nar'nerP k2
publicaciones
Technology Innovation Management Review 12
Research-Technology Management 7
Technological Forecasting and Social Change 4

Journal of Systems and Software; Archives of Business Administration and Management;
International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research; International Journal of Innovation 3
Management; Journal of Cleaner Production

Long Range Planning; Journal of Small Business Management; Small Business Economics;
Information and Software Technology; TEM Journal-Technology Education Management 2
Informatics

Journal of New Approaches in Educational Research; Quality-Access to Success; Management
Decision; Environmental Innovation and Societal Transitions; Studia | Materiaty; Frontiers

in Psychology; Journal of small Business strategy; Frontiers of Entrepreneurship Research;
Multinational Business Review; Gestdao & Producdo; Social Enterprise Journal; IEEE Transactions
on Engineering Management; Business Process Management Journal; IFLA Journal; Journal

of Small Business and Enterprise Development; Industrial and Corporate Change; Library
Management; Information; Measuring Business Excellence; Information & Management;
Production; Digital Library Perspectives; Brazilian Journal of Operations & Production
Management; Information Services & Use; Strategic Management Journal; International Business
Research; Teaching and Learning in Medicine; International Entrepreneurship and Management
Journal; Journal of Manufacturing Technology Management; International Journal of Applied
Behavioral Economics; Journal of Screenwriting; AMS Review; Ecoforum Journal; International
Journal of Entrepreneurship and Innovation Management; Artificial Intelligence for Engineering
Design, Analysis and Manufacturing; International Journal of Innovation and Technology
Management; Economics and Policy of Energy and the Environment; American Journal of
Medical Quality; Management Teaching Review; International Journal of Scientific & Engineering
Research; Metropolitan Universities; International Journal of Service Science, Management,
Engineering, and Technology; New England Journal of Entrepreneurship; International Journal
of Technological Learning, Innovation and Development; Project Management Journal; Journal
of Applied Business and Economics; Research on Social Work Practice; Journal of business
research; Empirical Software Engineering; Journal of Business Venturing Insights; Strategic
Entrepreneurship Journal; American Journal of Management; Strategic Management Review;
Journal of Commercial Biotechnology; Sustainability; Technovation; Business Horizons; The
International Technology Management Review; Entrepreneurship Theory and Practice;
Translational Materials Research; Journal of Education for Business; The TQM Journal; Journal of
Enterprising Culture; Computers in Human Behavior; Journal of Management Education

Fuente: elaboracion propia.

Para profundizar en el andlisis de las publicaciones se ha utilizado la herramienta Journal Citations Reports
(JCR) de la base de datos Web of Science [*], como la principal fuente de informacién aceptada en los
procesos de evaluacidn de la calidad de las publicaciones (Lozano y Copete, 2005). Para ello, y considerando
las revistas cientificas con mas de una publicacién en 2021, se ha consultado el Factor de Impacto (Fl) del
ultimo ano disponible en el momento de realizacién de la tesis doctoral, que se recoge en la Tabla 16,

donde se ordenan de mayor a menor Fl.

14 Los datos fueron extraidos el 10 de diciembre de 2022 de la herramienta Journal Citations Reports (https://jcr.clarivate.com/
jcr/home).
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Tabla 16. Factor de Impacto, Journal Citation Indicator y cuartiles asociados por categorias, en 2021, de las revistas
con mas de dos publicaciones relacionadas con la tematica del Lean Startup de la revisidn sistematica de la literatura.

., .. Factor de Cuartil por Fl
Titulo de la publicacion Impacto (2021) (2021) -

Journal of Cleaner Production (ISSN: 0959-6526) 11.072 Q1
Technological Forecasting and Social Change (ISSN: 0040-1625) 10.884 Q1
Long Range Planning (ISSN: 0024-6301) 7.825 Q1
Small Business Economics (ISSN: 0921-898X) 7.096 Q2 (a), Q1 (b, c)
Journal of Small Business Management (ISSN: 0047-2778) 6.881 Q2
International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research (ISSN: 1355-2554) 5.995 Q2
Information and Software Technology (ISSN: 0950-5849) 3.862 Q2 (a), Q1 (b)
Journal of Systems and Software (ISSN: 0164-1212) 3.514 Q2
Research-Technology Management (ISSN: 0895-6308) 2.855 Q4 (a), Q3 (b)
International Journal of Innovation Management (ISSN: 1363-9196) [Nota 1] [Nota 1]
Technology Innovation Management Review (ISSN: 1927-0321) [Nota 1] [Nota 1]
TEM Journal-Technology Education Management Informatics (ISSN: 2217-8309) [Nota 1] [Nota 1]
Archives of Business Administration and Management (ISSN: 2642-3243) [Nota 2] [Nota 2]

Nota 1: La revista forma parte del Emerging Sources Citation Index (ESCI), un indice de todas las revistas que estan siendo
evaluadas para ser incluidas en JCR. Este indice incluye publicaciones de alta calidad, revisadas por pares, de importancia regional
y en campos emergentes.

Nota 2: La revista no esta indexada por la herramienta JCR.

Fuente: elaboracion propia.

El FI es el indice bibliométrico mas utilizado, siendo un instrumento que permite comparar las revistas, y
evaluar la importancia relativa en un campo cientifico de acuerdo con las citas recibidas en los articulos que
publica, al medir la frecuencia con la que se cita por término medio un articulo publicado en la revista en
un afio particular, considerando los articulos publicados los dos afios anteriores. El Fl, por tanto, se calcula

dividiendo el total de citas recibidas por estos articulos, por el total de articulos publicados en esos dos afios.

Ademas, y en la misma Tabla 16 se indica el cuartil en el que se sitla cada revista, un indicador que sirve para
evaluar la importancia relativa de una revista dentro del total de revistas de su categoria tematica, al ordenar
las revistas de forma descendente de acuerdo con su Fl, y dividiendo el total de revistas en cuatro partes

iguales, siendo cada parte un cuartil. De modo que las revistas con mayor Fl se ubican en el primer cuartil.

Analizando la informacion se observa que, de las 13 revistas con mas de dos publicaciones relacionadas

con el Lean Startup, 9 de ellas cuentan con un Fl situado entre 11.072 y 2.855, situadas en los cuartiles Q1
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En (a) Engineering, Environmental; (b) Environmental

En (a) Engineering, Environmental;
(b) Environmental Sciences; y (c)

’ Journal Citation | Cuartil por ,
- Categorias del Fl Indicator (2021) | JCI (2021) Categorias de JCI

_?_;lcehnnc;z; y (c) Green & Sustainable Science & 151 Ql Green & Sustainable Science &
&Y Technology
. . . En (a) Business, y (b) Regional and
En (a) Business, y (b) Regional and Urban Planning 2.40 Ql Urban Planning
En (a) Business, (b) Development Studies, y (c) En (a) Business, (b) Development
2.30 Q1 .
Management Studies, y (c) Management
. . En (a) Business, (b) Economics, y (c)
(a) Business, (b) Economics, y (c) Management 1.93 Q1
Management
Management 1.37 Ql Management
1 2
En (a) Business y (b) Management 1.17 Qi (a), (a) Business; (b) Management
(b)
. Inf .
(a) Computer Science, Information Systems; (b) Q2 (a), Q1 (a) Computer Science, In grmahon
. . . 1.04 Systems; (b) Computer Science,
Computer Science, Software Engineering (b) . .
Software Engineering
E C ter Sci , Soft
En (a) Computer Science, Software Engineering, y (b) " (.a) o'mpu er science, Sortware
Computer Science, Theory & Methods 111 Qal Engineering, y (b) Computer
P ! y Science, Theory & Methods
. . . . En (a) Business, (b) Management, y
B ; (b) E , Industrial 0.62 3 . . .
(a) Business; (b) Engineering, Industria Q () Engineering, Industrial
[Nota 1] 0.54 Q3 Management
[Nota 1] 0.46 Q3 Management
(Nota 1] 0.18 Q4 En (a) Co.mputer Science, y (b)
Information Systems
[Nota 2] [Nota 2] [Nota 2] [Nota 2]

y Q2 en los dmbitos de los negocios, direccion de empresa, economia, y técnicos (engineering, computer

science, software engineering), salvo una revista que en dos categorias especificas se clasifica en el Q3 y

Q4. Entre las revistas con mas publicaciones puede observarse que aquellas con mayor impacto (Q1) mas

de la mitad (8 de 14) estan realizadas en los ultimos 3 afios, lo que también apunta una tendencia hacia la

madurez en el analisis del constructo del Lean Startup en la literatura.

Para complementar la evaluacion de la importancia de las revistas en las que se publican trabajos

relacionados con el enfoque Lean Startup, en la Tabla 16 también se incluye la métrica Journal Citation

Indicator (JCl), provista por la herramienta JCR, que se corresponde con el impacto normalizado medio de

citacién promedio de los elementos citables (articulos y resefias) publicados por una revista durante el

ultimo periodo de tres anos. La media del JCl en una categoria es 1, por lo que revistas con un mayor JCl

tienen mds impacto en la citacion que la media en la categoria.
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Revisando los resultados se aprecian resultados similares al caso del Fl y el cuartil asociado en las
categorias correspondientes, a excepcion de tres revistas, International Journal of Entrepreneurial
Behavior & Research, Journal of Small Business Management, y Research-Technology Management, en las
que el cuartil mejora, y las revistas Technology Innovation Management Review, TEM Journal-Technology
Education Management Informatics e International Journal of Innovation Management, que aunque no
cuentan con Fl, en este caso si disponen de este indicador. En lo que se refiere al JCI, todas las publicaciones

se encuentran en el rango de 2.40 a 0.18.

L1.4. Metodologias de investigacion utilizadas en las publicaciones

El método mas utilizado en los articulos considerados en la revisidén sistemdtica de la literatura es el
estudio del caso, empleado en 54 ocasiones, que se corresponde con el 47,8% de las publicaciones, lo
gue puede considerarse como una evidencia de que la tematica es emergente en la literatura académica,
puesto que los métodos cualitativos, como los estudios del caso, son usados frecuentemente para realizar
una exploracidn inicial para arrojar luz en los primeros estadios de conocimiento de un fenémeno nuevo
y construir teoria (Eisenhardt y Graebner, 2007). Analizando la tipologia de estudio del caso, los simples
suponen la mayoria de ellos (35), frente a los casos multiples, que suponen la exploracidon de mas de una

unidad de anélisis (19).

A continuacion se encuentran los articulos tedricos o conceptuales, que incluyen la definicién de los
principios y elementos que constituyen el Lean Startup, su relaciéon y/o comparacion con otros marcos
tedricos, la vinculacién con teorias de la literatura relacionadas con la innovacion, el emprendimiento o
la direccién de empresas, la definicion de marcos tedricos para la aplicacion del enfoque Lean Startup en
sectores o empresas especificas, la propuesta de oportunidades de futuras lineas de investigacién, y el
analisis de los beneficios, criticas y limitaciones de su uso. Los 32 articulos catalogados como tedricos o

conceptuales de la revisidon sistematica de la literatura suponen el 28,3% del total.

Menos comunes son los métodos cuantitativos, que con 16 articulos representan el 14,2% del total. No
obstante, la gran mayoria estdn publicados a partir de 2019, lo que significa que el estudio en torno
al Lean Startup empieza a superar la fase de exploracion como un area de estudio nueva. En menor
medida se encuentran los estudios que emplean una metodologia mixta, al combinar estudios cualitativos
y cuantitativos (con 5 estudios, y el 4,4% del total). Finalmente, los estudios categorizados como otros
(revisiones sistematicas de la literatura, entrevistas, o analisis de las limitaciones del método) suponen,
con 6 articulos, el 5,3% del total. En la Figura 28 puede consultarse la distribucidn de articulos publicados

de acuerdo con la metodologia de investigacidn utilizada.
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Mixto 4,4% Otros 5,3%

Estudio del caso simple

31,0%
Cuantitativos

14,2%

Tedrico-conceptual
28,3%

Estudio del caso
multiple
16,8%

Figura 28. Distribucidn de las metodologias de investigacion utilizadas en los articulos que forman parte de la revision
sistematica de la literatura.

Fuente: elaboracion propia.

4.1.5. Produccion cientifica por pais

Considerando el pais de origen de los articulos, a través de la primera afiliacidn del autor principal de las
publicaciones, en la revision sistemdtica de la literatura se identifican investigaciones realizadas en 29
paises diferentes, siendo los 10 paises con mayor produccion en términos absolutos Estados Unidos (25
articulos), Alemania (11), Italia y Brasil (10), Suecia y Finlandia (6), Paises Bajos y Dinamarca (5), y Reino
Unido y Canada (4). En estos paises se concentran mas del 76% de las publicaciones relacionadas con el

Lean Startup, mientras que en los restantes 19 no se alcanza el 24%.

Por continentes, la investigacidén en torno al Lean Startup se desarrolla predominantemente en Europa
(con 65 articulos y el 57,5% de la produccién cientifica total) y América del Norte (29 articulos y el 25,7%),
origen del movimiento Lean Startup. En menor medida se encuentra América del Sur (11 articulos y el
9,7%, cifra distorsionada por los 10 articulos de Brasil), Asia (6 articulos y el 5,3%), y Oceania y América
Central (1 articulo en cada regién, que suponen el 0,9%). El pequefio nimero de investigaciones fuera de
Europa y América del Norte pone de relieve la falta de investigacion y oportunidades en otros continentes,

especialmente en los paises en desarrollo, aspecto identificado también por D. S. Silva et al. (2020).

Si se contabilizan los paises considerando las afiliaciones multiples que podian tener los autores principales,
el listado anterior se modifica levemente, al incrementarse la importancia de Canada (pasando de 4 a 6
investigaciones), Estados unidos (de 25 a 26), Reino Unido (de 4 a 5), Suecia (de 6 a 7), Paises Bajos (de 5 a

7) y Finlandia (de 6 a 7). Utilizando este criterio de contabilizacién, el total de paises se incrementa hasta 32.
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El nimero de articulos por pais considerando al autor principal, y los dos criterios descritos (primera

afiliacion, y todas las afiliaciones) se muestran en la Tabla 17.

Tabla 17. Numero absoluto de publicaciones por pais considerando la primera afiliacion del autor principal del
articulo, todas las afiliaciones del autor principal, e instituciones asociadas.

Publicaciones Publicaciones

(autor principal) (todas las afiliaciones)

Estados Unidos 25 26
Alemania 11 11
Brasil
10 10
Italia
Finlandia
6 7
Suecia
Dinamarca 5
5
Paises Bajos 7
Canada 6
4
Reino Unido 5
Francia 3 3
Bélgica
Bulgaria
China
2 2
Croacia
Polonia
Rumania
Arabia Saudi 1
Australia 1
Chile 1
Corea del Sur 1
Costa Rica 1
Espaiia 1
1
Grecia 1
India 1
Noruega 1
Portugal 1
Suiza 3
Tailandia 1
Albania - 1
Pakistan - 1
Rusia - 1

Fuente: elaboracion propia.
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En la Figura 29 se representa sobre un mapamundi la distribucion del nimero de articulos publicados por
pais, considerando la afiliacién del autor principal del articulo. Como la densidad de resultados en Europa

es muy elevada, en la Figura 30 se detalla esta region.

11 1
5 1
1 1
1
1
10
1
1
Figura 29. Produccidn cientifica por pais hasta 2021.
Fuente: elaboracion propia.
6
1
6
5
4 5 2
2 1
3 1
10 2 2
2
1
1 1

Figura 30. Detalle de la produccion cientifica en Europa hasta 2021.

Fuente: elaboracion propia.
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L.1.6. Sectores en los que se aplica el Lean Startup

Al analizar en los articulos los sectores en los que operan o podrian operar las organizaciones en las que se
aplica el Lean Startup (descartando aquellos conceptuales o tedricos sin aplicacidn directa sobre ningun
sector de manera explicita, y los que abogan por una aplicacién general y amplia en diversos sectores),
se identifica la propuesta de aplicacion en 29 subsectores industriales, educativos, de servicios, estatales
y sociales diferentes, destacando los articulos que hacen referencia a la aplicacidn en el sector digital, de
nuevas tecnologias (en su definicién amplia se incluye el sector TIC, de desarrollo de aplicaciones méviles,
internet de las cosas, comercio electrdnico, fintech, servicios de marketing, big data, redes sociales,
pagos moviles, cloud computing, machine learning, seguridad y wearables) y de desarrollo software, con
33 trabajos de investigacion (el 45,21% del total, sin considerar los articulos tedricos ni los dirigidos a
sectores diversos). Esta cifra no es sorprendente, considerando el origen del Lean Startup en la industria

del software y las nuevas tecnologias (Edison, 2020).

A pesar de la alta concentracion de trabajos en este segmento, existen estudios en otros sectores, como
la agricultura, la ensefianza, la venta de ropa al por menor, la gestion de bibliotecas, la aceleracién de
empresas de nueva creacidn, de distribucidn eléctrica, en el sector salud, en materiales avanzados, en el
desarrollo local o en el sector de la construccidn y la eficiencia energética. Un caso especial es el del sector
de la ensefianza que, con 11 articulos, es el siguiente caso de estudio mds numeroso; en estos trabajos se
describen los resultados de la incorporacién de los principios del Lean Startup en el curriculum formativo
desde el punto de vista del aprendizaje de los alumnos, asi como un caso en que este es aplicado para la
definicién y lanzamiento de una nueva universidad. Cabe destacar que 15 de los articulos plantean una
aplicacién del Lean Startup abierta a cualquier tipo de sector, ya sea de fabricacién de componentes,

desarrollo software o prestacion de servicios.

A modo de resumen, en la Tabla 18 se recoge el niumero total de articulos por sector de aplicacion, cuyos
casos mas alla del sector digital, nuevas tecnologias y desarrollo de software se describen en el apartado
4.2.2.

El surgimiento de estudios de aplicacién del Lean Startup en sectores distintos a las TIC o sector software
se enmarca en la propuesta de Ries (2011), que aboga por el uso del enfoque en proyectos de innovacion,
independientemente del campo. Sin embargo, el bajo nimero de estudios revela la necesidad de futuras
investigaciones que exploren la aplicabilidad del enfoque en nuevos sectores, como promueve la presente

tesis doctoral.
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Tabla 18. Sectores de aplicacidon del Lean Startup diferentes a digital, nuevas tecnologias y desarrollo de software, y

numero de articulos vinculados.

. Numero de
Sector de aplicacion ,
articulos
Ensefianza 11 [Nota 1]
Agricultura 3

Venta de ropa al por menor

Biofarmacéutico

Bibliotecario

Aceleradoras de startups

Distribucion eléctrica; Turismo; Living Labs; Electronica de consumo; Salud; Trabajo social;

Automocidn; Consultoria; Materiales avanzados; Financiero; Cine; Biotecnologia; Construccion

y eficiencia energética; Desarrollo local; Industria 4.0; Emprendimiento social; Gubernamental; 1
Fabricacion de neumadticos; Investigacion académica; Centros de investigacion publicos y

universidades

Nota 1: Un articulo clasificado en el sector de aplicacion “Ensefianza” también podria clasificarse como “Centros de investigacién
publicos y universidades”.

Fuente: elaboracion propia.

L.1.7. Organizaciones objeto de estudio en los articulos

Las tipologias de organizaciones que aplican el Lean Startup, y que son objeto de estudio en los articulos se
analizan en este apartado. Como se observa en la Figura 31, la mayoria de las investigaciones tienen como
unidad de analisis las empresas de nueva creacion (en 39 ocasiones, que suponen el 34,5% de los articulos
considerados en la revision sistematica de la literatura), seguidas de las empresas establecidas (con 26
articulos, el 23% del total). Los inicios del enfoque Lean Startup, relacionado con las empresas de nueva
creacion, motiva que la mayoria de los estudios y usos estén indicados para este tipo de organizaciones,
aunque el nimero de estudios centrados en empresas establecidas (que comprenden pymes o grandes

empresas) también tiene relevancia, en especial en los ultimos afios.

A continuacion siguen los 11 articulos en los que el Lean Startup se aplica a universidades (9,7% del total),
y finalmente los 6 aplicados al ecosistema de innovacion, que comprende aceleradoras e incubadoras de
empresas, parques cientificos, o la aplicacidon en proyectos desarrollados por centros de investigacidon
publicos o universidades. Finalmente, 12 articulos (el 10,6%) abogan por la aplicaciéon del enfoque en

cualquier tipo de organizacion, sin distinguir su tamafo o naturaleza.

Por otra parte, 19 de los articulos (el 16,8% del total) no especifican la aplicacidén sobre ningun tipo de
organizacién, planteando un andlisis o descripcidn de los principios del Lean Startup y sus componentes,
las herramientas asociadas, su relacién con la experimentacion, las oportunidades de investigacion
futuras, la comparacion del enfoque Lean Startup con otras metodologias emprendedoras, aspectos de
la aplicacion del método, desarrollo de marcos de aplicacidn sin caso de uso relacionado, o revisiones

de la bibliografia.

177



178

4. RESULTADOS

Empresasde nuevacreacddn [ 3o
Empresas establecidas [ NG 6
Cualquier tipo de organizacion [[INENEGGN 12
Universidad [N 11

Ecosistemainnovador [ 6

Sin especificar NG 5
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Figura 31. Numero de articulos publicados considerando el tipo de organizacidn objeto de analisis.

Fuente: elaboracion propia.

4.1.8. Palabras clave utilizadas en los articulos y su frecuencia

Los 113 articulos que componen la revision sistematica de la literatura rednen un total de 621 palabras
clave (keywords) diferentes. No obstante, y para su andlisis, estas se han unificado y presentado por
frecuencia de aparicién en la Tabla 19 y en la nube de palabras de la Figura 32, que recogen aquellos
términos que se repiten en mas de dos ocasiones (en el caso de la nube de palabras, el tamarfio de la

fuente indica la importancia o frecuencia relativa del término).

El criterio seguido para unificar las palabras clave ha sido considerar el mismo concepto cuando se utilizaban
plurales, abreviaturas, acrénimos, el uso de conectores o palabras sinénimas bajo el mismo contexto (por
ejemplo, el término Build-Measure-Learn Loop engloba a Build Measure Learn, Build Measure Learn Loop
y BML Cycle; mientras que el término Born-Global Firm engloba a Born Global, Born-Global, Born-Global

Firm, y Born Global Firm. Al organizar las palabras clave siguiendo este proceso, estas se reducen a 371.

De esta manera, las palabras clave que mas se repiten en los articulos son Lean Startup (en 68 ocasiones),
Entrepreneurship (18 ocasiones), Minimum Viable Product y Business Model (14 veces cada una), Business
Model Innovation e Innovation (10 veces cada una), Experimentation y Effectuation (7 veces cada una) y
Startups (6). Finalmente, y con 5 repeticiones, se encuentra Lean Startup Method, Customer Development,
Innovation Management, Agile, Lean and Global Startups, Born-Global Firm, International Entrepreneurship
y Big Data. Todos estos términos tienen vinculacion con los elementos y principios del Lean Startup; sin
embargo, otros conceptos intimamente relacionados con los principios y aplicacion del Lean Startup no
se encuentran destacados entre las palabras mas utilizados, como Build-Measure-Learn Loop y Design
Thinking (4 ocasiones), aquellas palabras relacionados con métricas (como Metrics y Metrics Framework,

gue aparecen en una ocasion), encaje entre el producto y el mercado (Product/Market Fit aparece en una
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ocasion), o las asociadas a pivotar (Pivot, Pivoting, Pivoting Factor, Technology Pivot o Strategic Pivot, que

solo aparecen en una ocasion cada una).

Al realizar un analisis de clusteres clasificando las palabras clave de manera mas global, destacan cinco
agrupaciones: la primera, relacionada con el término Lean Startup en un sentido amplio (incluyendo los
descriptivos aproximacion, método o metodologia, modelo), con 86 palabras clave; la segunda con las
palabras relacionadas con el emprendimiento, entre las que se encuentran el aprendizaje, la mentorizacion,
el ecosistema, la educacion y aprendizaje, las capacidades de experimentacion, los métodos, la motivacion,
la oportunidad, el proceso, la investigacion, el pensamiento, la teoria de la accidn, o la estrategia, con 60
términos. La tercera agrupacion con las palabras relacionadas con innovacidn (en modelos de negocio,
productos, en métodos de desarrollo, gestidn, barreras, de usuario, innovacidn abierta, contabilidad,
aceleracion, procesos, proyectos, o herramientas), sumando 51 palabrasy, finalmente la cuarta agrupacion
con conceptos relacionados con el modelo de negocio, la innovacion, su disefio, experimentacion,

validacion, cambio y sostenibilidad, con 41 palabras.

Tabla 19. Palabras clave mds repetidas en los articulos de la revision sistematica de la literatura (izquierda) y palabras
clave agrupadas en clusteres y frecuencia (derecha).

Palabra clave (keyword) m Agrupacion de palabras clave m

Lean Startup El término Lean Startup en un sentido
18 amplio (aproximacion, método o 86
metodologia, modelo)

Entrepreneurship

Minimum Viable Product; Business
Model 14 Términos relacionados con el

60
: - - emprendimiento
Business Model Innovation; Innovation 10
- - - Términos relacionados con la innovacién 51
Experimentation; Effectuation 7
Términos relacionados con el modelo de
Startups 6 . 41

negocio

Lean Startup Method; Customer

Development; Innovation Management;

Agile; Lean and Global Startups; 5
Born-Global Firm; International

Entrepreneurship; Big Data

Business Model Canvas; Design

Thinking; Digital Entrepreneurship;

Technology Entrepreneurship; Lean

Startup Methodology; Build-Measure- 4
Learn Loop; Business Experiments;

Value Proposition Canvas; Lean Startup
Approaches

Continuous Experimentation;
Internationalization; Validated Learning;
International Business; Digital Startups;
Digitalization

Fuente: elaboracion propia.
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Value Proposition Canvas Lean Startup Approaches

International Entrepreneurship Continuous Experimentation

Validated Learning Innovation Management Technology Entrepreneurship

Digital Entrepreneurship Business Mode| Effe,g;lijlition

Lean Startup

Digitalization Experimentation Entrepreneu rShip

Business Experiments Innovation  Minimum Viable Product

Business Model Innovation Lean Startup Method
Digital Startups

Design Thinking

Lean Startup Methodology

Born-Global Firm Customer Development

Lean and Global Startups intemaionalizsien

Business Model Canvas

Build-Measure-Learn Loop

Figura 32. Nube de palabras con las palabras clave mas repetidas en los articulos de la revisidn sistematica de la
literatura.

Fuente: elaboracion propia.

4.2. Resultados del analisis tematico de la revision sistematica de la literatura
sobre el Lean Startup

Este apartado recoge los resultados del andlisis tematico de la revisidn sistematica de la literatura, que
incluye una recopilacion de las cuestiones clave en torno al Lean Startup vinculadas a la pregunta de
investigacion 1, siguiendo una codificacidn inductiva para agrupar los hallazgos similares del analisis
textual (Ryan y Bernard, 2003). Para enriquecer los hallazgos se han utilizado, de manera complementaria,
referencias bibliograficas descartadas en la revisidn sistematica de la literatura por no cumplir los criterios
de inclusion (por ejemplo, aportaciones a congresos, o capitulos de libros), que no se incluyen en las tablas
resumen que acompafian los resultados mas significativos cada apartado. De manera adicional, se incluye
un apartado sin pregunta especifica de investigacién vinculada, acerca de un nuevo tipo de empresa, las

Lean Global Startups, que supone una tematica emergente en torno a la investigacion del Lean Startup.

La relacion de los apartados con los resultados vinculados con las preguntas especificas de investigacidn

se recoge en la Tabla 20.
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Tabla 20. Relacion de los apartados de resultados del analisis tematico y las preguntas especificas de investigacion
de la tesis doctoral.

Pregunta especifica

Apartado de resultados de investigacion
vinculada

Beneficios de la aplicacidn del Lean Startup (apartado 4.2.1) la
Sectores y dmbitos de aplicacién en los que se plantea el uso de los principios del Lean 1b
Startup (apartado 4.2.2)
Adaptaciones del enfoque Lean Startup (apartado 4.2.3) 1c
Obstaculos para la adopcion de los principios del Lean Startup en las organizaciones 1d
(apartado 4.2.4)
Riesgos, criticas y limitaciones del Lean Startup (apartado 4.2.5) le
El Lean Startup y su conexion con las teorias de la direccidon de empresas, innovacion y 1
emprendimiento (apartado 4.2.6)
Claves para adoptar el proceso de experimentacion continua del Lean Startup en 1

empresas establecidas (apartado 4.2.7)

Las Lean Global Startups (apartado 4.2.8) -

Fuente: elaboracion propia.

L.2.1. Beneficios de la aplicacion del Lean Startup

De larevisidn de los estudios empiricos y tedricos recogidos en la literatura se concluye que los profesionales
han aplicado el enfoque Lean Startup en diferentes sectores y paises con la intencién de aportar resultados
positivos al desarrollo de nuevos productos y servicios (Maurya, 2012; Nirwan y Dhewanto, 2015; Ribling,
2016) y, por ende, al desempefio empresarial. Como proponen Harms y Schwery (2020), las capacidades
vinculadas al Lean Startup contribuyen positivamente al rendimiento organizativo, al existir una relacion
moderadamente fuerte, robusta y altamente significativa entre estas capacidades y su desempefio, sin

relacion con el grado de incertidumbre o tipo de negocio.

A modo de resumen, los beneficios de la adopcidn de los principios del Lean Startup citados en la literatura,
y presentes en la Tabla 21, son la mejora en los procesos de innovacidn y el desempefio empresarial; la
mayor velocidad de desarrollo de productos y servicios, y el uso eficiente de recursos; el alineamiento
del negocio por la participacidn de los clientes en las etapas iniciales de desarrollo; el éxito empresarial
sostenible; y el incremento de las posibilidades de financiacidon externa y las opciones de proteccion

intelectual.
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Tabla 21. Principales beneficios de la aplicacion del Lean Startup recogidos en la literatura.

Mejora en los
procesos de
innovacion y
el desempefio
empresarial

El Lean Startup proporciona un modelo para gestionar la
innovacion de manera efectiva, al contribuir a que la teoria
del emprendimiento sea mas accesible, proporcionando a
la organizacién la oportunidad de desarrollar capacidades
dindmicas, mejorando los procesos de comercializacion,
internacionalizacidn, la ratio de éxito de las ideas y la
eficiencia, asi como facilitando un desempefio empresarial
superior.

Bieraugel (2015), Gbadegeshin
(2018), Harms (2015),
Leatherbee y Katila (2020),
Ribling (2016), Scheuenstuhl
et al. (2021), Yordanova
(2017), J. M. York y York,
(2019), Zijdemans y Tanev
(2014)

Mayor velocidad

de desarrollo

de productos y
servicios, y el uso
eficiente de recursos

La adopcion del Lean Startup permite la reduccién del ciclo
de desarrollo de nuevos productos, al detectar el modelo
de negocio adecuado, acelerar la innovacidn, y reducir los
tiempos de comercializacidn, costes y probabilidades de
trabajar de manera intensiva en ideas poco prometedoras.

Bieraugel (2015), Ghezzi
(2019), Harms et al. (2015),
Sonta-Draczkowska y
Mrozewski (2020)

Alineamiento del
negocio por la
participacion de
los clientes en las
etapas iniciales de
desarrollo

El Lean Startup mejora el alineamiento entre la idea de
negocio y las necesidades del cliente, observandose una
relacion positiva entre la participacion temprana del cliente
en el proceso y la realizacidon de la primera venta.

Frederiksen y Brem (2017),
Ghezzi (2019), Newbert et al.
(2020), Yang et al. (2019)

Exito empresarial
sostenible

El Lean Startup contribuye positivamente, y de manera

sostenible, al rendimiento empresarial, independientemente

del grado de incertidumbre o tipo de negocio.

Konig et al. (2019), Yang et al.
(2019), Yordanova (2017)

Incremento de las
posibilidades de
financiacion externa
y las opciones

de proteccién
intelectual

Gracias a los resultados del uso del Lean Startup las
organizaciones pueden justificar mejor la necesidad de
recursos mediante rondas de financiacion, y su uso ayuda a
repensar la visidén en torno a las alternativas tradicionales de
proteccion de la propiedad intelectual.

Ghezzi (2019)

Fuente: elaboracion propia.

El Lean Startup proporciona un modelo para gestionar la innovacion de manera efectiva (Bieraugel,
2015), al contribuir a que la teoria del emprendimiento sea mas accesible para los emprendedores
(Nilsen, 2015), acercando de esta manera la comprension del entorno y como actuar ante él, ademas
de proporcionar a la organizacion la oportunidad de desarrollar capacidades dinamicas, esto es la
habilidad para integrar, construir, y reconfigurar las competencias internas y externas para dirigirse a
entornos cambiantes (J. M. York y York, 2019). En este sentido, Riibling (2016) demuestra empiricamente
la correlacidn positiva y significativa entre el grado de aplicacion del Lean Startup y el rendimiento
y crecimiento de la organizacién a través de un estudio a gran escala. En el mismo trabajo el autor
desarrolla de manera tedrica, para después validar de manera empirica, una escala de 12 items que
mide de manera robusta y confiable el grado de aplicacién de la operativa del Lean Startup en relacidn
con la evaluacion, identificacion y satisfaccion de las necesidades de los consumidores, la validacion de
hipdtesis utilizando experimentacidn iterativa, y cdmo una organizacion dirige sus actividades utilizando

técnicas de seguimiento del progreso.
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Siguiendo los aspectos relacionados con la mejora del proceso de innovacion, en un estudio realizado por
Leatherbee y Katila (2020), en el que 152 equipos de emprendedores utilizaron el enfoque Lean Startup, se
demostraron varios beneficios asociados a su aplicacidn. En concreto, confirmaron el rol de las pruebas que
motivan la convergencia de una idea, asi como la formulacién de nuevas ideas con sus correspondientes
hipotesis a validar. Por otra parte, los resultados del andlisis ulterior sobre la misma muestra también
sugieren que un mayor compromiso con el método (mas hipdtesis y entrevistas) se relaciona con un mayor
desempefio de la empresa (obtencién de fondos e incremento de empleos) en el periodo de los 18 meses
siguientes a la intervencién del Lean Startup. Por lo tanto, y como proponen Scheuenstuhl et al. (2021),
el Lean Startup mejora los procesos de innovacidn en las empresas establecidas, en comparacién con los
procesos tradicionales, mejorando la ratio de éxito de las ideas, la eficiencia y facilitando un desempefio
empresarial superior, especialmente en los resultados financieros. El foco en la voz del cliente hace que el

producto, e incluso la organizacién, tengan mas probabilidad de éxito en el mercado (Yordanova, 2017).

Por su parte, Ghezzi (2019), en una investigacidon que incluyd 227 empresas de nueva creacidn de diversos
sectores tecnoldgicos y digitales, observo una serie de beneficios asociados a la implementacién del Lean
Startup, siendo los principales la reduccidn de tiempo y costes para probar la viabilidad de las empresas
de nueva creacidn, la alineaciéon de la idea de negocio con las necesidades del cliente, la verificacidn y
pivotaje de todos los pardmetros del modelo de negocio para lograr el encaje de la propuesta de valor en
el mercado, mejoras en la justificacion para recibir rondas de financiacién con el objetivo de hacer crecer
a la organizacidn, y permitir repensar la vision en torno a las alternativas tradicionales de proteccion de la

propiedad intelectual.

En relacién con los beneficios del estudio anterior, mediante el uso del Lean Startup se logra una mejor
gestidn de la incertidumbre y los riesgos, reduciendo las probabilidades de trabajar de manera intensiva en
ideas poco prometedoras (Bieraugel, 2015; Sonta-Draczkowska y Mrozewski, 2020), y la determinacién del
modelo de negocio adecuado, que permite la aceleracion de la innovacion (Edison et al., 2015). Incluso si se
adopta la filosofia del Lean Startup desde el inicio, este puede ayudar en los procesos de comercializacion
(Gbadegeshin, 2018; Harms, 2015) e internacionalizacién de las organizaciones (Zijdemans y Tanev, 2014).
La evidencia que soporta la practica del Lean Startup es recogida, a través de un andlisis de la literatura
realizado por Frederiksen y Brem (2017), concluyéndose que la participacion de los usuarios y clientes
en el desarrollo del negocio tiene una relacién muy elevada, la aproximacidn iterativa al desarrollo de un
nuevo producto una relacién elevada, mientras que la experimentacién y el uso de PMV tiene una relacién

media.

Adicionalmente, en un estudio con 250 equipos innovadores participantes en un programa acelerador de
tecnologias limpias realizado por Ladd (2016a) se hallé que, en general, el enfoque Lean Startup era efectivo,
de manera que los equipos que lo utilizaban, junto a sus herramientas (mediante la experimentacién en
el segmento de clientes objetivo, la propuesta de valor y el canal), superaban a aquellos que no lo hacian.
Incluso se percibid que aquellos que clarificaron y probaron las hipétesis sobre sus negocios tuvieron tres

veces mejor desempefio que aquellos que no evaluaron ninguna de estas cuestiones. Esto es debido al
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alineamiento de la idea de negocio con las necesidades de los clientes (Ghezzi, 2019), que supone mejoras
en el desarrollo del negocio. Sin embargo, la cantidad de hipdtesis validadas no tiene una correlacién lineal
con el éxito de estos equipos, lo que indica que demasiadas pruebas también pueden ser perjudiciales
para el desarrollo del negocio, identificando el autor una pérdida de confianza y excesivos cambios como

posibles explicaciones de estos resultados.

En linea con los resultados anteriores, Newbert et al. (2020) sugieren la relacion positiva entre la
participacién temprana del cliente en el proceso de desarrollo, ligada al Lean Startup, y la realizacién de la
primera venta, que se fortalece a medida que aumenta el grado de innovacién. En consecuencia, el Lean
Startup facilita la entrega de aquellos productos que necesitan los clientes (Gaffney et al., 2014) reduciendo
los tiempos de comercializacion y los costes de desarrollo a través de un enfoque en el valor para el cliente
(Ghezzi, 2019; Harms et al., 2015). El beneficio asociado a la mayor velocidad en el desarrollo de los
productos y servicios por parte de las organizaciones se apoya en estudios como el de Yli-Huumo et al.
(2015), quienes identifican la reduccion del ciclo de vida del desarrollo de nuevos productos al utilizar el
Lean Startup, tanto en grandes empresas como de nueva creacién, asi como la eficiencia en su desarrollo,

incluso en condiciones de incertidumbre extrema (Blank, 2020; Furr y Dyer, 2014; Ries, 2011).

Los principales beneficios vinculados a la aplicacidn del Lean Startup descritos anteriormente tienen
relacion con la rentabilidad y el éxito en la organizacion (Afonso et al., 2008; Baker y Nelson, 2005; Tohidi
y Jabbari, 2012). Esta cuestion también es analizada por Yang et al. (2019) quienes concluyen, tras un
analisis sobre empresas de diversos sectores, que la exploracién ligada a la experimentacién tiene un
efecto positivo en la rentabilidad de las empresas, mientras que Konig et al. (2019), mediante un analisis
cuantitativo, demuestran la utilidad de combinar el uso sistematico de herramientas como el lienzo del

modelo de negocio y el enfoque Lean Startup para crear un éxito empresarial sostenible.

L.2.2. Sectoresy ambitos de aplicacion en los que se plantea el uso de los principios del
Lean Startup

Como se describe en el apartado 4.1, la mayor parte de los articulos de la literatura estan relacionados con
la aplicacion del Lean Startup en empresas de nueva creacion y del sector digital, de las nuevas tecnologias
o desarrollo software (34,5% y 45,2% de los articulos respectivamente). Estas se caracterizan por ser
organizaciones inmaduras y sin experiencia con una corta historia operativa y recursos limitados, que

deben operar en entornos con presién intensa (Paternoster et al., 2014; Sutton, 2000).

No obstante, aunque el enfoque no esta dirigido Unicamente a esta tipologia de empresas (Stagars, 2015),
pocos estudios analizan su papel en el desarrollo de productos innovadores en empresas establecidas, al
margen del sector de las nuevas tecnologias, aunque ha habido un interés creciente en la aplicacién del

mismo en el contexto fuera de las empresas de nueva creacidn durante los ultimos afios (Edison, 2020).

Por otra parte, dado que todos y cada uno de los negocios y mercados son diferentes, el Lean Startup debe

utilizarse como una guia (Popowska y Nalepa, 2015), y las organizaciones deben evaluar cdmo aplicar este
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enfoque porque, como apuntan Poppendieck y Poppendieck (2003), las practicas no pueden transponerse
directamente de una disciplina a otra sin una interpretacion y traslacion. En la misma linea, Harms et al.
(2015) senalan hacia la personalizacién significativa en la adopcion del enfoque para funcionar en un

entorno operativo, mas cuando se aplica fuera del mercado de software.

Considerando esto, en el presente apartado se recogen los 26 casos de estudio de la aplicacion del Lean
Startup en ambitos o sectores diferentes a iniciativas digitales, de las nuevas tecnologias o desarrollo
software identificados durante la revisidén sistematica de la literatura, desde una perspectiva tedrica o

practica. Estos trabajos se resumen, por orden alfabético, en la Tabla 22.

Tabla 22. Relacion de sectores o dmbitos de aplicacidn en los que se aplica el Lean Startup recogidos en la literatura.

Sector o ambito

de aplicacion

Aceleradoras de

Descripcion

Se plantea, desde una perspectiva tedrica, un abordaje al
desarrollo de un marco para la mejora de las aceleradoras de
startups mediante el uso de los principios del Lean Startup, y se

Ghorashiy
Asghari (2019),

startups analiza el papel de los mentores en el contexto de un programa de = Mansoori et al.
aceleracién que hace uso de los principios del Lean Startup, y su (2019)
influencia en las relaciones con los emprendedores.
. Brecht, Hendriks,
Se recogen tres ejemplos en los que empresas del sector de la etal. (2021)
industria agricola aplican el enfoque Lean Startup para reducir la Cava.IIo ot aI,
. incertidumbre e innovar en el modelo de negocio en diferentes .
Agricultura L, Y (2019), Peralta,
etapas: la conceptualizacién y desarrollo inicial de la propuesta
. i Echeveste,
de valor, el ajuste de los elementos del modelo de negocio, y la .
s . . . L, Martins, et al.
definicion de las actividades de internacionalizacién.
(2020)
Se analiza |a eficacia de la experimentacion como mecanismo de
., aprendizaje que permite interactuar con el mercado, identificando s
Automocion P Jequep , , . Pillai et al. (2020)
los productos que se podrian vender, asi como experimentar con
los sistemas necesarios para apoyar el uso del producto.
Se describe cémo la implementacién de las tecnologias de analisis
de datos en las bibliotecas utilizando los principios del Lean Ahmad et al
. . Startup mejora en poco tiempo las infraestructuras y servicios. o
Bibliotecario P me) P P 4 (2020), Bieraugel

También se analiza cdmo, mediante la adopcién del enfoque, se
podrian desarrollar, gestionar y lanzar productos innovadores en el
marco de las bibliotecas académicas.

(2015)

De forma tedrica se establece como la aplicacion de algunos
principios del Lean Startup podria servir para mejorar la busqueda

Boni (2016), R.

Biofarmacéutico . . o . e Khanna et al.
de innovaciones en las ciencias de la vida, identificar el mercado (2016)
objetivo y validar su encaje.

Se analiza la aplicacion de herramientas y practicas del Lean
. , Startup en el proceso de validacién del modelo de negocio, y D. S. Silva et al.

Biotecnologia A L
cémo apoya a los emprendedores en el proceso de explotacion de = (2021)
oportunidades.

Centros de Se explora como, a través del enfoque Lean Startup, puede

investigacion definirse un nuevo proceso para acelerar la innovacion aplicado al Still (2017)

publicos y contexto de la investigacion en centros de investigacion publicos y

universidades

universidades.
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Sector o ambito

de aplicacion

Cine

Descripcion

Se plantea la aplicacién del Lean Startup en la redaccidn de
guiones cinematograficos, definiendo el Lean Screenwriting, y

en la produccién de peliculas, en especial para aquellas de bajo
presupuesto, con el objetivo de eliminar desperdicios y crear valor
para la audiencia.

4. RESULTADOS

Gay (2014)

Construccién
y eficiencia
energética

Se propone un proceso para el disefio de una propuesta de valor
sostenible en el sector de la eficiencia energética en edificios

de oficinas, y ajustada a las necesidades de todas las partes
interesadas, combinando la sostenibilidad y el proceso iterativo
impulsado por el usuario.

Baldassarre et al.
(2017)

10

Consultoria

Se describe la puesta en marcha de un modelo hibrido organizativo
para implementar metodologias agiles, entre las que se incluye el
Lean Startup. Este modelo proporciona capacidad de respuesta a
la evolucidn del entorno, fomenta la participacion de los clientes

y la innovacién, mejora la comprension de las necesidades de los
usuarios finales y reduce los tiempos de los proyectos.

Magistretti et al.
(2019)

11

Desarrollo local

Se describe como el enfoque Lean Startup puede utilizarse para
cimentar colaboraciones financieramente sostenibles e identificar
las estrategias mas efectivas para las iniciativas de compras locales
desde el enfoque de la demanda, que ayude al desarrollo del
tejido industrial y la creacion de empleo.

Khandros (2019)

12

Distribucion
eléctrica

Se explora la aplicacidon de los principios del Design Thinking,

el Lean Startup y el desarrollo agil en proyectos de I+D, y los
resultados obtenidos: incremento en el ritmo de desarrollo de los
proyectos, absorcién de conocimiento, mejora del encaje de la
solucion a través del conocimiento colaborativo, y la identificacién
de oportunidades a corto plazo.

Leal et al. (2021)

13

Electrénica de
consumo

Se plantea la aplicacién de los principios del Lean Startup para
infundir espiritu emprendedor en la organizacién, fomentar
el desarrollo de innovaciones y asegurar un crecimiento a
largo plazo, con el objetivo de responder a mercados cada vez
mas competitivos y dinamicos de manera rapida, a la vez que
construyendo una ventaja competitiva a largo plazo.

Hwang y Shin
(2019)

14

Emprendimiento
social

Se explora el Lean Startup como herramienta curricular para
apoyar a los cientificos sociales a desarrollar habilidades y
mentalidades emprendedoras, ayudandoles a generar un mayor
valor publico de su trabajo.

Semcow y
Morrison (2018)

15

Ensenanza

Diversos estudios analizan la aplicacion de la ensefianza del

Lean Startup en las aulas, evidenciando su relevancia en el
entorno académico, recogiéndose experiencias y ventajas de

su aprendizaje. Por ejemplo, cdmo el aprendizaje auténomo
basado en la experiencia en la aplicacion del Lean Startup es una
via efectiva para la mejora de las habilidades y conocimientos;
cdmo este permite poner en practica los conceptos aprendidos,
experimentando en el mundo real su viabilidad; cdémo ayuda a
crear competencias digitales y de investigacidon; cémo fomenta
la innovacion y la viabilidad del conocimiento; y su impacto en la
intencidn y mayor actividad emprendedora.

Por otra parte, un trabajo analiza la aplicacion del Lean Startup
para guiar el desarrollo de negocio de instituciones académicas.

Armstrong (2017),
Avalos et al.
(2019), Harms
(2015), Kaylan
etal. (2021),
Nientied (2015),
Qin et al. (2020),
Reis et al. (2019),
Robb et al. (2020),
Schultz (2022),
Shiradkar et al.
(2021), Uansa-ard
y Wannamakok
(2020)
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Sector o ambito

de aplicacion

Fabricacion de
neumaticos

Descripcion

Se describen los métodos utilizados para disefiar experimentos,
basados en el Lean Startup, que persiguen cuantificar la creacion
de valor, probar la disposicion de los clientes a pagar, comprender
una tecnologia desconocida, disefiar formas de moldear el
comportamiento del usuario, medir la efectividad del canal,
cuantificar los costes de un servicio y probar la efectividad de
nuevas asociaciones.

Gangulyy
Euchner (2018)

17

Financiero

Se propone, de manera tedrica, la utilidad de un marco basado
en las teorias y principios del ciclo de aprendizaje CMA utilizando
PMV para el caso de sistemas financieros complejos basados en
algoritmos.

Vliet (2020)

18

Gubernamental

Se aplican las herramientas y metodologias del Lean Startup para
proveer de una serie de servicios dirigidos a asegurar la gestion
y preservacion de los datos de investigacion, con un modelo de
negocio sostenible.

Burgi et al. (2017)

19

Industria 4.0

Se propone el uso de las herramientas y principios del Lean
Startup para establecer un proceso agil de generacidn y validacion
de modelos de negocio que capturen valor en el contexto de la
Industria 4.0 a partir del conocimiento y la experiencia de los
actores industriales, como una forma de mejorar la capacidad de
respuesta hacia las nuevas tecnologias.

Baloutsos et al.
(2020)

20

Investigacion
académica

Se describe el programa I-Corps de la National Science Foundation,
que ha inspirado un cambio radical en la forma en que los
académicos de Estados Unidos comercializan los resultados de sus
investigaciones en negocios rentables. Basado en el Lean Startup,
asiste a los académicos en el desarrollo de productos a partir de
su investigacion, para determinar el valor de la innovacion y su
potencial de comercializacién.

Semcow y
Morrison (2018)

21

Living Labs

Se analizan las sinergias y complementariedad tedrica del Lean
Startup y los Living Labs, examinando sus similitudes y diferencias.

Schuurmany
Protic (2018)

22

Materiales
avanzados

Se debate cudndo y cémo aplicar el Lean Startup a empresas
del sector de los materiales avanzados, considerando que se
debe enfatizar no solo la necesidad y la solucién, sino también el
componente de red como una fuente de suposiciones de riesgo.

Harms (2015)

23

Salud

Se analiza como la aplicacion combinada del Design Thinking,

el Lean Six Sigma y el Lean Startup permite redisefar el servicio
hospitalario de atencion y cuidado de las enfermedades crénicas,
suponiendo un ahorro de costes.

A. E. Johnson
et al. (2016)

24

Trabajo social

Se justifica cémo el enfoque Lean Startup se alinea perfectamente
con los valores clave y la ética en la disciplina del trabajo social,

y asegura que los potenciales avances lleguen al mercado para
mejorar la vida de la sociedad.

Traube et al.
(2017)

25

Turismo

Se combina la aplicacién del modelo Lean Canvas y la informacién
extraida de un panel de expertos para determinar las claves de la
definicién del modelo de negocio sostenible del flamenco como
producto turistico de calidad, ajustado a las caracteristicas de la
demanda.

Millan Vazquez
de la Torre et al.
(2019)

26

Venta de ropa al
por menor

Se utiliza un enfoque de experimentacion, basado en el Lean
Startup, para desarrollar actividades de innovacidn que lleven a
la creacion de valor econdmico, social y ambiental, con potencial
para redefinir el modelo de negocio de la organizacién.

Bocken et al.
(2017), Weissbrod
y Bocken (2017)

Fuente: elaboracion propia.
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A continuacién se describe la adopcién de los principios del Lean Startup en cada uno de los sectores o

ambitos de aplicacién recogidos en la literatura:

4221, Aceleradoras de startups

Las aceleradoras son organizaciones que apoyan las tecnologias, ideas o productos de los emprendedores
a través de programas que facilitan hacer contactos, formacidn, recursos financieros y apoyo de mentores
para agilizar su entrada al mercado y el desarrollo de un negocio viable. Ghorashiy Asghari (2019) plantean,
desde una perspectiva tedrica, un abordaje al desarrollo de un marco para la mejora de las aceleradoras
de empresas de nueva creacién mediante el uso de los principios del Lean Startup, que puede consultarse

en el apartado 4.2.3.3.

Por otra parte, Mansoori et al. (2019) analizan el papel de los mentores en el contexto de un programa
de una aceleradora universitaria sueca que hace uso de los principios del Lean Startup como base
metodoldgica de sus programas de acompanamiento, y cémo las sesiones de orientacidn influyen en las

relaciones con los emprendedores.

4.22.2. Agricultura

Cavallo et al. (2019) investigan cdmo una empresa de la industria agricola de Colombia aplica los
principios del enfoque Lean Startup para innovar en su modelo de negocio, con el objetivo de
favorecer la internacionalizacidon de una organizacién en las etapas posteriores al lanzamiento y
desarrollo inicial, buscando crecer y expandir el negocio a nivel internacional. Las actividades de
internacionalizacién de la empresa comenzaron con una fase de prueba y experimentacién en un
tercer pais en el que no tenia presencia, junto con una decisidn estratégica de enfocarse a la industria

agricola y, posteriormente, ofreciendo servicios adicionales para maximizar la funcionalidad de los

productos principales (en linea con el principio del Lean Startup de enfocarse en una funcién central
y realizar pruebas con los clientes), para mds tarde ampliar las acciones a otros mercados. Asimismo,
el estudio analiza cdmo la innovacién en el modelo de negocio, a partir de la experimentacion y
validacion de las propuestas para verificar su viabilidad y potencial de mercado en organizaciones,

conduce a escalar la internacionalizacion.

Por otra parte, Peralta, Echeveste, Martins, et al. (2020) aplican las fases de ideacién, prospeccion
del valor y requerimientos del marco CVMI, basado en el Lean Startup, para el estudio del caso de
una empresa de nueva creacion del sector agricola en la fase inicial del desarrollo de una maquina de
secado de granos, buscando un proceso mas limpio y sostenible, al incrementar la eficiencia energética
de los procesos de combustidn. El marco, explicado en el apartado 4.2.3.1, identifica y anticipa el
valor a aportar al cliente, demostrandose util para organizar la informacién vinculada al mercado
con el objetivo de disefiar una propuesta de valor, a la vez que permite resolver incertidumbres en

su modelo de negocio. Su aplicacidn, que incluyd entrevistas con expertos del sector y potenciales
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clientes, supuso la remodelacion, mediante pivotes, del modelo de negocio para lograr un publico mas
amplio para un producto sostenible parala agricultura, asi como modificaciones en los requerimientos

técnicos iniciales.

Otro ejemplo de aplicacién en el sector se encuentra en el trabajo de Brecht, Hendriks, et al. (2021),
donde se analiza la aplicacidn del marco B-SEF, basado en el Lean Startup, y que puede consultarse en
el apartado 4.2.3.3, para la experimentacion de empresas de nueva creacién con un modelo de negocio
B2B (business-to-business, o transacciones entre empresas), en una empresa alemana del sector
agricola, que buscaba un modelo de negocio para la venta de una aplicacién dirigida a proporcionar
a los agricultores datos precisos sobre la humedad del suelo en combinacién con recomendaciones
simples para un riego de campo mas eficiente. Al aplicar el marco de experimentacidn al contexto de
la empresa, esta pudo ajustar el negocio y las operaciones a los hallazgos, lo que resulté en una mejor
comprension de la idoneidad de los canales, la propuesta de valor, el conocimiento acerca del segmento
de clientes, y el rendimiento del producto. De este modo redujo la incertidumbre y ajusté el modelo de

negocio.

4223, Automocion

Aunque el articulo de Pillai et al. (2020) no desarrolla la aplicacion del Lean Startup en la industria actual,
plantea el uso de sus principios, y analiza la eficacia de la experimentacién como un mecanismo de
aprendizaje, a través de una exploracidn de los nuevos modelos de vehiculos lanzados al mercado por
los primeros fabricantes automovilisticos, y como el pivotaje estratégico estaba asociado con el éxito,
al permitirles aprender de las preferencias de los consumidores, retos de uso, técnicas de logistica y
produccidn, disefio de producto, fabricacion y ventas. El articulo concluye que interactuar con el mercado
permitid a las empresas fabricantes no solo identificar qué productos podrian vender, sino también

experimentar con los sistemas necesarios para apoyar el uso del producto.

4224 Bibliotecario

Ahmad et al. (2020) abordan las ventajas y las habilidades requeridas por los bibliotecarios para la
implementacién de las tecnologias de andlisis de datos (big data) en las bibliotecas utilizando una
adaptaciéon del modelo del Lean Startup, y considerando las cinco leyes que asientan las bases de las
ciencias de la biblioteconomia, formuladas por S.R. Ranganathan (Leiter, 2003), con el objetivo de proveer
mejoras en las infraestructuras y servicios de las bibliotecas que cumplan con las expectativas de sus

usuarios.

Por otra parte, Bieraugel (2015) argumenta, en un articulo conceptual, que las bibliotecas académicas
deberian utilizar el Lean Startup para desarrollar, gestionar y lanzar productos radicalmente innovadores. El
autor también indica que, si se trata de una innovacién incremental, el proceso deberia hacerse siguiendo

herramientas de gestidn de proyectos tradicionales.
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4225. Biofarmacéutico

Boni (2016) establece una reflexién tedrica acerca de la aplicacién de algunos principios del Lean Startup
en la industria biofarmacéutica, que podria servir para mejorar la busqueda de la innovacién en las
ciencias de la vida, identificar el mercado objetivo y validar el encaje producto/mercado, considerando las
normativas y aspectos inherentes al sector: que el desarrollo de un medicamento cuesta varios miles de
millones de euros, se requieren mds de 13 afios de media hasta su lanzamiento al mercado, y se deben
considerar los riesgos e ineficiencias asociados debido a las altas tasas de fallo. Estas conclusiones acerca
de la relevancia de la exploracion y el aprendizaje como estrategia para industrias con alta incertidumbre
y largos periodos de desarrollo, como la industria farmacéutica, esta en linea con otros autores, como R.
Khanna et al. (2016).

4.2.2.6. Biotecnologia

En el articulo de D. S. Silva et al. (2021), y mediante un estudio exploratorio de casos multiples, se analiza
la aplicacidn de ciertas herramientas y practicas ligadas al Lean Startup en el proceso de validacion del
modelo de negocio por parte de tres empresas de nueva creacién del sector biotecnoldgico de Brasil, y
como el enfoque apoya a los emprendedores en el proceso de explotacién de oportunidadesy el desarrollo
de capacidades para la experimentacién. Ademas, en el estudio se identifican aquellas restricciones
legales, regulatorias, o de contexto tecnoldgico que obstaculizan su adopcién sistematica, y como las

organizaciones aplican otras herramientas complementarias con el fin de evitar estas restricciones.

4.2.2.1. Centros de investigacion publicos y universidades

El Unico articulo sobre la aplicacidon del Lean Startup en instituciones de investigacion es el desarrollado por
Still (2017), en el que se explora cédmo a través del enfoque Lean Startup puede definirse un nuevo proceso
para acelerar la innovacion aplicado al contexto de la investigacidn en universidades y centros publicos
de investigacidn. El analisis se basa en el estudio del caso de VTT Technical Research Centre de Finlandia,
gue ha reorientado su estrategia con el objetivo de llevar sus propias innovaciones al mercado, apoyando
simultdneamente a las empresas finlandesas y a la sociedad en general, a través de los procesos de
innovacidn y transferencia de tecnologia existentes. El enfoque de VTT para apoyar el espiritu empresarial
con el programa iBet refleja las fases de la metodologia de aceleracidon y muestra como el paradigma del

Lean Startup se esta aplicando cada vez mas al contexto de la investigacion.

Como se explica en el articulo, los factores relacionados con el contexto de la investigacion (ambientales,
culturales, politicos, de financiacidn y organizativos), y las habilidades y capacidades de sus académicos
y oficinas de transferencia influyen, y marcan la diferencia, en el criterio adoptado para el proceso de
innovacién y posterior comercializacion. Por lo tanto, moldean el modo en que las universidades
y organizaciones publicas de investigacidon juegan su papel como actores clave del ecosistema de

conocimiento e impulsan la innovacion tecnoldgica, difiriendo respecto al contexto empresarial, en
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cuanto a los objetivos que persiguen, la asuncion de riesgo, las estructuras de incentivos y los estilos de
gestién. De esta forma, se presenta un modelo de aceleracidn de la innovacidn, basado en el Lean Startup,
y desarrollado especificamente para abordar la paradoja europea del fracaso de la comercializacion

(European Commission, 1995) vinculado a las actividades de investigacion de estas instituciones.

4228. Cine

Gay (2014) expone las ventajas de la aplicacion del Lean Startup tanto para la redaccion de guiones
cinematograficos, definiendo el Lean Screenwriting, como para la produccién de peliculas, en especial
para proyectos de bajo presupuesto, que suelen fracasar a la hora de enfrentarse a la alta incertidumbre
e imprevisibilidad del sector. La aplicacién comprende desde las fases tempranas de creatividad, y apoya
el aprendizaje en cada etapa del desarrollo, planificacion y produccion de la pelicula con el objetivo de
incrementar el valor aportado a la audiencia, la creatividad y la colaboracién, reducir desperdicios e
incrementar las oportunidades de éxito del proyecto. Dados los presupuestos y la naturaleza del modelo de
produccién de las peliculas de Hollywood, el Lean Startup no tendria sentido para estos casos, aunque en
el articulo se plantean los beneficios para grandes productoras como Warner Bros, aduciendo el ejemplo
de la validacion mediante la recaudacion de fondos para producir la pelicula Veronica Mars a través de la

plataforma de micromecenazgo Kickstarter, antes incluso de contar con un guion.

4229. Construcciony eficiencia energética

En el estudio de Baldassarre et al. (2017) se propone un proceso para el disefio de una propuesta de
valor sostenible y ajustada a las necesidades de todas las partes interesadas del sector de la eficiencia
energética en edificios de oficinas, al combinar el marco de la propuesta de valor sostenible y el proceso
iterativo impulsado por el usuario de acuerdo con el enfoque Lean Startup, adoptando asi una perspectiva

completa, dindmica e iterativa.

En el modelo, que puede consultarse en el apartado 4.2.3.2, la comprensidon de las partes interesadas, la
identificacion de sus necesidades e intereses, y su combinacion progresiva conducen a una propuesta de

valor significativa y enriquecedora, que promueve beneficios para sus usuarios.

4.2.210. Consultoria

Magistretti et al. (2019) describen el modelo hibrido seguido por la consultora multinacional
PricewaterhouseCoopers (PwC) para implementar metodologias agiles, entre las que se incluyen el Lean
Startup, sin la necesidad de reestructurar la organizacion entera, y planteando soluciones para resolver
desafios tales como la resistencia que se encuentran las organizaciones establecidas al comprometer
estos nuevos enfoques el statu quo. La evidencia de la experiencia de PwC muestra que una serie de
tacticas operativas, como la creacién de una unidad dedicada especificamente a respaldar la adopcién de

los principios agiles en la empresa, alejandose asi de los procesos tradicionales para convertirse en una
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organizacion hibrida, sin interrumpir la estructura y cultura corporativa general, puede tener éxito en el

campo de la consultoria.

Los modelos hibridos proporcionan la flexibilidad y capacidad de respuesta necesarias para adaptarse
a un entorno externo en constante evolucion, fomentan la participacion de los clientes y otras partes
interesadas en el proceso vy, por lo tanto, respaldan un mayor éxito en la innovacion. De este modo, PwC
cred el Centro de experiencia de PwC que permite, tanto a consultores como a sus clientes, comprender
mejor las necesidades reales de los usuarios finales, reducir los tiempos de los proyectos, e incluso
proponery crear prototipos de soluciones tangibles en cortos periodos de tiempo, reduciendo los tiempos

de entrega.

Tal y como recoge el articulo, en los cuatro aios de actividad, el Centro de experiencia de PwC ha crecido
de manera constante, y la cantidad de proyectos completados ha aumentado cada afio (+230% en 2017,
+30% en 2018 y +90% en la primera parte de 2019), un crecimiento que ha impulsado los ingresos (+50% en
2017,+25% en 2018, y +35% en 2019) y los empleados del Centro, que ha pasado de tener 16 trabajadores
en 2016 a 35 en 2019.

4221. Desarrollo local

Khandros (2019) describe cémo los principios del enfoque Lean Startup pueden utilizarse para cimentar
colaboraciones financieramente sostenibles e identificar las estrategias mas efectivas para las iniciativas
relacionadas con las compras locales desde la perspectiva de la demanda, que ayuden al desarrollo del
tejido industrial (punto de vista de la oferta) y la creacidon de empleo. Para ello, el trabajo analiza mediante
un estudio del caso la colaboracidn entre agentes realizada en la ciudad de Philadelphia (Estados Unidos),
concretamente, entre los grandes compradores como hospitales y universidades, y los sectores con
mayores oportunidades para convertirse en proveedores estables de estas instituciones. Todo ello a partir
de un plan estratégico soportado por una organizacion vertebradora, y focalizandose en el crecimiento
validado por el ciclo CMA acompaiado de métricas significativas para la busqueda, el crecimiento y la
creacion de negocios locales con capacidad para configuran la oferta requerida, y la articulacion de los

objetivos, compromisos, buenas practicas y mejoras de los procesos de compra por parte de la demanda.

De este modo, el seguimiento de los principios del Lean Startup ha ayudado a la iniciativa, llamada
Philadelphia Anchors for Growth and Equity (Kenyatta, 2022), a lograr resultados positivos de manera rapida
en relacion con las estrategias de localizacion planteadas, y ganar credibilidad entre los patrocinadores, las
partes interesadas y otros agentes econdmicos, siendo fundamental proseguir con este enfoque, seguin

los autores, a medida que la iniciativa crezca.

4.2.2.12. Distribucidon eléctrica

Mediante un estudio cualitativo, Leal et al. (2021) exploran la aplicacidon de los principios del Design

Thinking, Lean Startup y el desarrollo agil en proyectos de 1+D por parte de una empresa privada del
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sector de la distribucién eléctrica de Brasil, y con la colaboraciéon de multiples socios, para enfrentarse
a los cambios del sector eléctrico relacionados con las mejoras tecnoldgicas y las presiones ambientales
(descentralizacién, descarbonizacion y digitalizacidn), con el objetivo de lograr ser una empresa mas
innovadora y preparada para un futuro mds competitivo en el marco de un sector altamente regulado.
El enfoque utilizado tiene tres caracteristicas: innovacion abierta para desarrollar soluciones junto con
socios externos; proyectos impulsados entre socios complementarios, con iteracién en ciclos cortos de
desarrollo, participacion de los clientes y retroalimentacién continua; y flexibilidad en torno a una vision

de producto.

El uso de estos enfoques se explora a través de dos proyectos, uno relacionado con la identificacién del
posible uso de drones para el mantenimiento e inspeccion de lineas de transmisidn de energia, y otro con
el desarrollo de un software de geoprocesamiento para mapear y supervisar las lineas de transmision de
energia, y generar soluciones para la explotacion social y/o comercial de estas areas. Tras la aplicacién
de estos enfoques en los proyectos se percibe un incremento en su ritmo de desarrollo y la absorcion de
conocimiento, la mejora del encaje de la solucién a través de conocimiento colaborativo entre socios, y la
identificacion de oportunidades a corto plazo, al reconocer el valor y asimilar la informacién externa. El uso
de herramientas de creatividad, pruebas y creacidn de prototipos, asi como la fase exploratoria al inicio
del proyecto, fueron fundamentales para absorber y capitalizar las diferentes visiones y conocimientos de

los socios.

4.2.213. Electronica de consumo

Hwang y Shin (2019) analizan la adopcidn de los principios del Lean Startup en Samsung, una gran empresa
surcoreana que abarca negocios como la electrénica de consumo, tecnologia, finanzas, construccion,
biotecnologia y sector servicios. La empresa hace uso del Lean Startup para fomentar el desarrollo de
innovacionesy asegurar un crecimiento a largo plazo, con la vision de cambiar hacia una cultura empresarial
centrada en el espiritu emprendedor, parecida a una empresa de nueva creacion, con el fin de responder
a los mercados cada vez mas competitivos y dindmicos de manera 4agil, a la vez que construyendo ventajas

competitivas.

Para impulsar la transformacion, Samsung recurrié a los principios del Lean Startup como base, siendo
conscientes de que la organizacion no podia cambiar de la noche a la mafiana (con mas de 100.000
empleados en Corea del Sur y mas de 300.000 en todo el mundo), por lo que su aplicacién se adaptd a
las necesidades de los diferentes niveles de la empresa. Para facilitar la transicion, la empresa exploré
formas de mejorar el espiritu empresarial en una organizacion experimental, a través de la iniciativa
interna llamada C-Lab, con la capacidad de crear modelos de negocio diferentes basados en el retorno
del mercado utilizando desarrollos agiles. Los experimentos exitosos podrian luego difundirse a toda la
organizacion, ayudando a minimizar el riesgo y la resistencia interna al cambio al demostrar que el cambio

propuesto podria funcionar.
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Los resultados de la aplicacion, de acuerdo con Hwang y Shin (2019) han sido notables. En 2016 la iniciativa

C-Lab debuté en el evento Consumer Electronics Show con 3 equipos y, en 2019, reunid a 16 equipos para

mostrar sus productos. Por otra parte, la iniciativa C-Lab también estd llegando a todos los departamentos

de Samsung, y casi la mitad de los nuevos proyectos estan asociados débilmente con los productos actuales

(46,6%), resultando la iniciativa C-Lab en una exploracidn proactiva mas alla de las competencias actuales

de la empresa, buscando necesidades futuras de los clientes.

Los productosdesarrolladosa partirdelainiciativa C-Lab también han demostrado que son comercializables,
asi se encuentran diversos ejemplos de innovaciones que han conseguido elevadas ventas en el mercado
como organizaciones independientes, han sido transferidas a unidades de negocio, o se ha llegado a
acuerdos para su comercializacidn a través de socios. Estos éxitos son el resultado de cambios reales en
la cultura a través de la iniciativa, que ha fomentado la toma de riesgos, la autonomia y un aplanamiento
de la estructura. La experiencia de Samsung muestra que el Lean Startup puede proporcionar una base
eficaz desde la cual las grandes empresas pueden abordar el desafio de la transformacion. Sin embargo,
los autores también sefialan las limitaciones del enfoque, que requiere un ajuste adicional para construir

el éxito en un contexto corporativo grande.

4.2.2.14. Emprendimiento social

Guardando cierta relacidon con la aplicacion del Lean Startup en el dmbito del trabajo social, descrito
mas adelante, Semcow y Morrison (2018) exploran su uso como herramienta curricular para ayudar a los
cientificos sociales a desarrollar habilidades y mentalidades emprendedoras que les ayuden a identificary
escalar innovaciones con impacto social, permitiéndoles generar un mayor valor publico de su trabajo. El
programa propuesto, I-Corps for Social Impact (I-Corps Sl), es una adaptacion del programa |-Corps de la
National Science Foundation, que se implementa principalmente en los campos de la ciencia, tecnologia,
ingenieria y matemadticas para comercializar ideas de investigacion mediante modelos de negocio
escalables y sostenibles, para ayudar a los cientificos a explorar posibilidades de convertir la investigacién

en soluciones comerciales rentables.

Esta adaptacién amplia el modelo original I-Corps con fines de lucro, para incluir modelos de negocio de
ingresos mixtos, publicos, y sin fines de lucro, a partir de las modificaciones requeridas para incrementar
el impacto social, reconociendo la variedad de intereses, a menudo en conflicto, de varios actores en la

toma de decisiones.

42215. Ensenanza

La formacion de los principios del Lean Startup esta cada vez mas extendida entre los centros de ensefianza
universitarios de todo el mundo (Blank et al., 2013), asi como en aceleradoras (Mansoori et al., 2019). Esto
ha supuesto el avance en el estudio de los resultados de su aplicacidn en las aulas, como un pilar sobre el

que preparar a los alumnos para el emprendimiento, la innovacién y la gestion del conocimiento, a partir
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de un conjunto de habilidades, conocimientos y actitudes que les permitan enfrentarse a los retos globales
(Groen y Walsh, 2013). De esta forma, en el sector educativo existen diversos articulos que analizan la
aplicacién de la ensefianza del Lean Startup en las aulas, evidenciando la relevancia que va tomando el
enfoque en el ambito académico. A su vez, la adopcidn del Lean Startup también tiene aplicacién en las

propias instituciones académicas para guiar su desarrollo de negocio, como se describe mas adelante.

Asi, Harms (2015) emplea diferentes métodos didacticos para la ensefianza del emprendimiento, desde
la educacidn cldsica en el aula hasta el aprendizaje auténomo basado en la experiencia mediante la
aplicacién del enfoque Lean Startup en un contexto real por equipos de trabajo enfocados a resolver un
problema. Los resultados del estudio indican que el aprendizaje experiencial del Lean Startup es una via
efectiva para asimilar conceptos y mejorar habilidades, mostrandose resultados positivos en los alumnos
de un curso de emprendimiento de una universidad holandesa. En una linea similar, Armstrong (2017)
desarrolla un método de ensefianza de los principios del Lean Startup desde el punto de vista practico y
experiencial, en torno al ciclo CMA, como eje central del enfoque, y Qin et al. (2020) analizan un modelo
educativo universitario basado en la teoria del emprendimiento lean, para evaluar el efecto del método
de ensefianza del aula invertida para mejorar la capacidad de aprendizaje auténomo e interiorizacion
del conocimiento de los estudiantes de una universidad de Shanghai, observando como este mejora la

eficacia de la educacion en emprendimiento y la intencion emprendedora.

Por su parte, Reis et al. (2019) analizan las mejores practicas y ventajas asociadas a un enfoque educativo
del emprendimiento basado en la aplicacién de los principios de metodologias que el estudio engloba
como agiles, y que comprenden el Design Thinking, el Lean Startup y el lienzo del modelo de negocio. El
estudio se realiza en el entorno académico universitario de Brasil, y concluye que el enfoque propuesto
transforma la aproximacion educativa del emprendimiento, al permitir poner en practica los conceptos
aprendidos por parte de los alumnos, y la posibilidad de experimentar en el mundo real su viabilidad
y aplicabilidad con clientes, permitiendo que los estudiantes pongan énfasis en la aportacidén que esto
supone para la generacion y validacidn de los modelos de negocio, fortaleciendo sus capacidades para
incorporarse al mundo laboral de la manera mas efectiva, al situarlos en el contexto de desarrollo de
nuevos productos y servicios a partir de las oportunidades identificadas con los consumidores. Este
planteamiento se encuentra en contraposicion a la formacion en emprendimiento cldsica, como una serie
de herramientas que conducen a modelos conceptuales abstractos para implementar modelos de negocio

(Neck y Greene, 2011).

Avalos et al. (2019) analizan la introduccién del Lean Startup como una metodologia de aprendizaje
para la creacién de competencias digitales y de investigacidn, al enfocarse en fomentar la innovacion
y la viabilidad del conocimiento a través de la construccion de ideas transformadoras, su contrastacion
con la demanda, y en convertir el aprendizaje del retorno del mercado en oportunidades de mejora.
Partiendo de la experiencia de los estudiantes y profesores de la UNED de Costa Rica, el pasar de un
aprendizaje instruccional a uno experiencial basado en la adopcion del enfoque evidencia la efectividad

en el desarrollo de habilidades digitales y de investigacion del alumnado, reforzando aspectos como el
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trabajo colaborativo, la resolucion de problemas, la indagacion, el analisis critico y la reflexidon, asi como la

comunicacion, en linea con los aspectos analizados por Zeng y Honig (2016).

Asi mismo, la relacidn entre la formacién emprendedora basada en el Lean Startup y los valores
emprendedores posteriores de los alumnos, asi como sus determinantes, es analizada por Schultz
(2022) desde la perspectiva del impacto en la intencion emprendedora, en comparacion con los cursos
clasicos de planes de negocio, observando una mayor actividad emprendedora tras la formacion en Lean
Startup, mientras que Uansa-ard y Wannamakok (2020) examinan la influencia positiva del Lean Startup
en la deseabilidad y viabilidad en la intencién emprendedora, y el rol mediador positivo en la intenciéon

emprendedora.

En este sentido, X. Wang et al. (2020) describen la experiencia de ensefiar el Lean Startup a estudiantes
universitarios en el que estos proponen ideas, forman equipos y las desarrollan durante un semestre con
el apoyo de mentores. Como resultado, la respuesta de los alumnos al planteamiento de la formacidn es
positiva, y se observa que el nivel de compromiso de los mentores con el curso afecta directamente a los

estudiantes y sus avances.

Por otra parte, Robb et al. (2020) definen un modelo de aprendizaje universitario, basado en el enfoque Lean
Startup y las metodologias agiles, que beneficia a los alumnos de ingenieria y emprendimiento al trabajar
en conjunto, mejorando sus habilidades. En su trabajo se analiza cdmo en las clases se formaron equipos
multidisciplinares y, partiendo de una idea, estos disefaron y desarrollaron de manera conjunta software
como un negocio viable utilizando PMV. El enfoque de aprendizaje experiencial ayudd a los estudiantes

a obtener una practica Unica en la aplicacién de conceptos y marcos metodoldgicos a problemas reales.

Relacionado con el punto anterior, y debido a la pandemia de COVID-19, donde las plataformas de
formacion virtual que permiten un aprendizaje interactivo a través de la practica con distanciamiento social
han cobrado especial relevancia, Shiradkar et al. (2021) desarrollan una formacidn virtual interactiva de
capacitacion en seguridad contra incendios y evacuacion de emergencia para la comunidad universitaria
mediante dos modos de formacidn online, con el objetivo de compararla frente a la eficacia, atencién y
compromiso de los enfoques formativos tradicionales. El contenido del curso se desarrollé siguiendo el
enfoque Lean Startup para obtener opiniones de expertos sobre el sistema de capacitacion en seguridad
contra incendios, entrevistando a las principales partes interesadas. Este proceso de entrevistas ayudo a
comprender las necesidades de capacitacion, la audiencia a la que dirigir el curso y el nivel de conocimiento

esperado por los participantes de una manera mas eficaz.

Desde otra perspectiva, Kaylan et al. (2021) describen una iniciativa, basada en proyectos e impulsada por
estudiantes, para identificar las oportunidades y estructurar mejoras curriculares adoptando los principios
del enfoque Lean Startup. El estudio de caso examina laimplementacién del enfoque por parte de estudiantes
de la Facultad de Medicina de la Universidad de lllinois (Estados Unidos), tras recibir una capacitacidon que
les permitia generar, validar y desarrollar proyectos de evaluacién curricular, acerca del uso de la tecnologia,

y de trayectorias curriculares, a través de la experimentacion, iteracion y el aprendizaje validado impulsado
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por hipotesis. De acuerdo con los resultados, el uso del Lean Startup contribuyd al éxito del proyecto,
incrementando la productividad, y proporcionando responsabilidad a los participantes, asi como unos

mecanismos y estructura organizativa mediante la cual generar e implementar mejoras curriculares.

Ademas de la ensefianza del método, Nientied (2015) estudia el crecimiento sostenido de la Universidad de
Polis en Tirana (Albania) desde la perspectiva del Lean Startup, con el objetivo de verificar su aplicabilidad
en sectores diferentes a los tecnolégicos, aun considerando el contexto econdmico y social del pais, y el
tiempo necesario para validar el PMV en una institucién académica (en estos casos la validacién no puede
realizarse en unas pocas semanas, sino como minimo, en la duracién de un afio académico). Asi, y desde
un punto de vista retrospectivo, se analiza cémo desde su fundacion la Universidad ha implementado
los principios del Lean Startup, describiendo algunos aspectos de la aplicaciéon y cdmo, debido a la
incertidumbre y las limitaciones de recursos financieros, se desarrollé un PMV tras su fundacién: un
curriculo formativo acotado al primer afio, al no tener sentido desarrollar mas de lo que se necesitaba en
el corto plazo, obteniéndose aprendizaje validado a través de los ciclos CMA para la puesta en marcha de

nuevos programas educativos en los sucesivos anos.

4.2.2.16. Fabricacion de neumaticos

Ganguly y Euchner (2018) describen los métodos utilizados, en base al Lean Startup, para disefar
experimentos, enfocarlos a hipdtesis criticas, y gestionarlos en un contexto corporativo por parte del
fabricante Goodyear Tire and Rubber Company. En el caso, los experimentos se orientan a cuantificar la
creacion de valor, probar la disposicion de los clientes a pagar, comprender una tecnologia desconocida en
uso, disefiar formas de moldear el comportamiento del usuario, medir la efectividad del canal, cuantificar
los costes de brindar un servicio y probar la efectividad de nuevas asociaciones. En cada caso, los
experimentos proporcionaron la base para tomar decisiones para proceder con una iniciativa, detenerla o

pivotar hacia un enfoque alternativo.

La experiencia de Goodyear con los experimentos comerciales ofrece informacién importante sobre cémo
estos pueden funcionar en una gran corporacion que fabrica productos fisicos. El marco de adopcion
de los principios del Lean Startup en Goodyear también ofrece un conjunto de métodos para disefiar
experimentos de manera efectiva y administrarlos dentro del contexto de organizaciones establecidas.
Estos experimentos, que se pueden utilizar para comprender, cuantificar y reducir los riesgos en todos
los elementos del modelo de negocio, permiten comprender mds profundamente las suposiciones

subyacentes del nuevo negocio y reducir el rango de incertidumbres.

42217. Financiero

El trabajo de Vliet (2020) desarrolla la integracién de los principios del Lean Startup y de la economia
conductual para contribuir a la teoria mediante la formalizacidn de la comprension del comportamiento

de las empresas que se involucran utilizando el proceso asociado al PMV. Para ello, se desagrega el valor
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comercial en siete conceptos que las organizaciones se encuentran ex ante y ex post siguiendo el ciclo de
aprendizaje asociado al uso del PMV, y se propone, de manera tedrica, la utilidad del marco planteado en

caso de sistemas financieros complejos basados en algoritmos.

4.22.18. Gubernamental

Burgi et al. (2017) describen la aplicacidn de las herramientas y metodologias asociadas al enfoque Lean
Startup en un proyecto de ambito nacional en Suiza, cuyo objetivo era proveer de una serie de servicios,
basados en un modelo de negocio sostenible, que asegurase la gestidn y preservacién a largo plazo de los
datos de investigacidn, considerando las necesidades de los investigadores durante todo el ciclo de vida de
la gestion de los datos. Las propuestas de valor que se disefiaron en el proyecto son, a modo de ejemplo,

un portal de acceso a los datos, guias de buenas practicas, soporte personalizado y formacién.

42219. Industria 4.0

A través del proyecto europeo DISRUPT del programa de investigacion e innovacidn Horizonte 2020,
Baloutsos et al. (2020) proponen el uso del enfoque Lean Startup para establecer un proceso agil de
generacién y validacion de modelos de negocio que capturen valor en el contexto de la Industria 4.0
a partir del conocimiento y la experiencia de los actores industriales (ya sean fabricantes, proveedores
tecnoldgicos ointermediarios de una plataforma para fabricantes), como una forma de mejorar la capacidad
de respuesta hacia las nuevas tecnologias. Esto es debido a que, pese al crecimiento y potencial de las
tecnologias asociadas a la Industria 4.0, las empresas manufactureras no son pioneras en innovaciones

radicales y, aparentemente, les resulta dificil capturar valor real.

Mediante el estudio del caso con los participantes del proyecto DISRUPT se definié un proceso para generar
y realizar pruebas de estrés en nuevos modelos de negocio, que consta de cinco etapas que se repiten
tantas veces como se requiera para conducir a mejores resultados: (1) recopilar datos para identificar
modelos de negocio arquetipicos que son relevantes para las operaciones; (2) recopilar estos datos y ver
qué arquetipos del modelo de negocio son los mas adecuados; (3) identificar, desde los departamentos
involucrados, los problemas que se crearian o que dificultarian la aplicacién de estos modelos de negocio;
(4) presentar un mapa de los modelos de negocio con todos los factores importantes que acompafian a las
necesidades a tener en cuenta y su gravedad; y (5) volver al principio y redisefiar los modelos de negocio

gue tengan en cuenta lo que han aprendido a lo largo del proceso.

4.2.2.20. Investigacion académica, el caso del programa NSF I-CORPS

La National Science Foundation (NSF) ha inspirado un cambio radical en la forma en que los investigadores
en los campos de la ciencia, tecnologia, ingenieria y matematicas de Estados Unidos convierten los
resultados de sus investigaciones en negocios rentables que promueven el desarrollo econdmico gracias

al programa |-Corps. Este proceso experiencial, basado en el Lean Startup, esta disefiado para alentar
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a los investigadores a “salir del edificio” con sus ideas de investigacidn, y participar en un proceso de
descubrimiento de clientes, para determinar el valor de la innovacién y su potencial de comercializacion
ayudando a los investigadores a evitar largos procesos tradicionales de modelado de negocios, y

aumentando la tasa de comercializacidon de sus innovaciones.

El programa I-Corps ha supuesto un cambio de paradigma dentro de la academia (Blank y Dorf, 2012).
Como explican Semcow y Morrison (2018) la capacitacion del programa dura ocho semanas y esta dirigido
por un equipo de profesores con experiencia. Los equipos de |-Corps seleccionados para formar parte del
programa estan compuestos por un lider académico tradicional (investigador principal), un estudiante
graduado (lider empresarial) y un innovador experimentado o lider de la industria (mentor). Durante la
capacitacion, los equipos avanzan en el desarrollo de un lienzo del modelo de negocio, entrevistando al

menos a 100 clientes y partes interesadas, para lograr varios resultados clave:

Refinar el producto inicial a través de PMV, que se ajustan y modifican en funcién de la informacion

recopilada durante las entrevistas de descubrimiento de clientes.

e Aclarar su propuesta de valor e identificar segmentos de clientes que encontrarian valor en su
innovacién, y probar sus suposiciones sobre la innovacién, compartiéndola rapidamente con los

posibles usuarios y compradores.

e Utilizar estos conocimientos para refinar la conceptualizacion del producto, promulgando pivotes o

cambios significativos en el modelo de negocio basados en nueva informacién.

e Establecer una decisidn de continuar o parar, para ayudarlos a formular los préximos pasos para

lanzar el producto.

e Probar la viabilidad de la innovacién interactuando con inversores, solicitando subvenciones para la

investigacion, o buscando otros mecanismos de financiacion.

En el articulo se indica que mds de 217 facultades y universidades habian enviado mas de 905 equipos
(compuestos por 2.908 participantes) a capacitaciones de |-Corps. En total, el 54% de los participantes
formd nuevas colaboraciones con la industria, y el 26% desarrolld nuevas colaboraciones con inversores.
En la actualizacion de la informacidn, en 2021, las cifras habian aumentado hasta los 1.908 equipos
con 5.800 participantes, que habian creado 1.036 empresas con potencial de impacto en la sociedad,
obteniendo 425 millones de délares de financiacidn publica y 334 millones de privada (National Science
Foundation, 2021).

4.2.2.21. Living Labs

Schuurman y Protic (2018) analizan las complementariedades y sinergias tedricas del Lean Startup y los
Living Labs, examinando sus similitudes y diferencias desde la perspectiva de sus objetivos, etapas, roles
de los usuarios, énfasis en las metodologias cualitativas y cuantitativas, y la participacién de los agentes

de interés del entorno.
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42222, Materiales avanzados

El propdsito de Harms et al. (2015) con su trabajo es debatir, desde un punto de vista tedrico, cuando y
como se puede aplicar el enfoque Lean Startup a las empresas de materiales avanzados, concluyendo que
en estos casos se debe enfatizar no solo la necesidad y la solucidn, sino también el componente de red
como una fuente de suposiciones de riesgo. En el estudio se sugiere que el Lean Startup requiere de una
personalizacion significativa para funcionar en un entorno operativo. Por otra parte, los autores describen
cdmo, para las empresas de materiales, el uso de prototipos puede ser un desafio clave: en productos
software las funciones se pueden agregar, modificar o eliminar facilmente y a un ritmo rapido, mientras
que en el caso de los materiales los ciclos de cambio son mds lentos, y estan plagados de problemas de
preparacion tecnoldgica, a pesar de los avances en la fabricacion aditiva y la potencia informatica que
se utiliza en el proceso de I+D, puesto que disefiar un nuevo producto basado en materiales requiere un

disefio simultdneo del proceso y el producto.

42223, Salud

Como explica Weintraub (2014), las empresas del sector de productos sanitarios han empezado a
aplicar el Lean Startup para la mejora de sus productos. Asi, A. E. Johnson et al. (2016) analizan cémo
la aplicacién combinada del Design Thinking, el Lean Six Sigma y el Lean Startup permitié redisefiar la
prestacion delservicio para pacientesadultos coninsuficiencia cardiacay reducirsureadmisiéndurante
los primero 30 dias en un hospital de Baltimore (Estados Unidos), suponiendo un ahorro de costes
para la institucidon hospitalaria y los pacientes. El Lean Startup, como recogen los autores, fomento
un proceso de experimentacion rapido y simultadneo para probar las intervenciones, demostrando el
potencial de uso de los PMV, el aprendizaje validado para aplicar las ideas desarrolladas (a partir de la
observacion de la interaccidn entre pacientes y profesionales sanitarios, y mediante las conclusiones
de grupos de profesionales), y el pivote tras el retorno de los agentes involucrados para mejorar
los procesos de readmisidn, considerando las necesidades de los agentes y los recursos existentes,
consiguiéndose una reduccion del 32% de las readmisiones. En el estudio se concluye que, si se
replicase en otros centros, este marco de innovacion tiene el potencial de revolucionar la atencién y

cuidado de las enfermedades crdnicas.

Enunalineasimilar, el trabajo de Amblas-Novellas et al. (2021), que no forma parte de la revisidn sistematica
de la literatura, describe el uso de las metodologias Design Thinking y Lean Startup para la definicién y
disefio de una nueva herramienta de valoracién multidimensional geriatrica rapida, llamada VIG-Express,
como sistema compartido y universal de valoracidn y personalizacion de las intervenciones para personas
con multimorbilidad, fragilidad, complejidad o situacion avanzada, dirigida a los profesionales del sistema
de salud y social de Cataluiia. El prototipo se empled con 35 pacientes, en el contexto de la practica clinica
habitual por parte de multiples profesionales de distintos dmbitos asistenciales, con el objetivo de valorar

su aplicabilidad, comprension y contenido, asi como afinar la herramienta.
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Otro ejemplo de aplicacion en el sector salud es descrito en el trabajo de Londral et al. (2022), en el que
desarrollan y validan un nuevo servicio digital para el seguimiento de pacientes tras una cirugia cardiaca,
en el que emplean una serie de PMV para realizar pruebas piloto, en contexto real, mediante ciclos
iterativos de desarrollo, prueba y aprendizaje, con la participacion de desarrolladores, investigadores,

equipos clinicos y pacientes.

4.2.2.24. Trabajo social

En el articulo de Traube et al. (2017) se justifica cémo el enfoque Lean Startup se alinea perfectamente
con los valores clave y la ética en la disciplina del trabajo social para catalizar la innovacién en este campo.
Se plantea que la definicidn de hipétesis, el planteamiento del modelo de negocio y la validacién de PMV
mediante la retroalimentaciéon continua con los clientes puede servir para demostrar el potencial de
aplicacién de las investigaciones, y acortar los ciclos de desarrollo para las innovaciones en el campo del
trabajo social, asegurando, de esta forma, que los potenciales avances mejoren la vida de la sociedad, al
no existir en esta disciplina cientifica un método ampliamente utilizado para acelerar la llegada al mercado

de las innovaciones producidas.

Al contrario que en otros sectores, en este caso el analisis del encaje de la propuesta de valor debe
velar por el enfoque social. Esto es, los modelos de negocio, por lo comun, son utilitaristas y buscan
desarrollar productos que atraigan a la mayor cantidad de clientes posible para obtener el mayor retorno
de la inversion. Sin embargo, el proceso propuesto para las innovaciones en el campo del trabajo social
debe tener la conformidad de los agentes involucrados para medir de manera diferente las ganancias y
retornos para los inversores, y asi apelar a problemas mas personalizados. En tal modelo, los rendimientos
se considerarian acumulativos si se mitigan problemas especificos, incluso si dichos productos no llegan
directamente a tantas personas. En consecuencia, la sociedad en general se beneficia enormemente
cuando se resuelven problemas que afectan a poblaciones especificas, pero como parte de estos andlisis
de coste-beneficio actualizados de la innovacion social, el valor para el accionista debe reformularse como

valor para el bien publico.

4.22.25. Turismo

Millan Vazquez de la Torre et al. (2019) combinan la aplicacién del modelo Lean Canvas (Maurya, 2012)
y la informacién extraida de un panel de expertos del ambito publico y privado para determinar las
claves de la definicion del modelo de negocio sostenible del flamenco como producto turistico de calidad

a medio y largo plazo, ajustado a las caracteristicas de la demanda, sin perder la esencia del arte. El

producto resultante del analisis con las metodologias anteriores se propone que sea mejorado mediante

la aplicacién de una serie de ciclos CMA del Lean Startup.
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4.2.2.26. Venta de ropa al por menor

Mediante un método de investigacién inductiva, Weissbrod y Bocken (2017) muestran cdmo una empresa
del sector de venta de ropa al por menor utiliza un enfoque de experimentacién basado en el Lean
Startup para desarrollar actividades de innovacién que conducen a la creacién de valor econédmico, social
y ambiental, con el potencial de redefinir el modelo de negocio de la organizacién. La empresa buscaba
desviar su ropa del vertedero, recuperando y reutilizando todas las fibras de la ropa vendidas a través de un
proyecto de dos afios, que requeria cambios sustanciales en la forma de trabajar de la empresa, al mismo
tiempo que buscaba mantener el mayor valor econdmico posible de las fibras de ropa recuperadas. Si bien
los objetivos del proyecto eran complicados de lograr con el cronograma inicial (a su finalizacién la tasa de
recuperacion era menor del 5%), el estudio muestra cémo una organizacion es capaz de desarrollar nuevas
capacidades organizativas vinculadas a la experimentacidn, que puedan servir para enfrentarse a desafios
relacionados con el desarrollo sostenible. A pesar de la necesidad de un aprendizaje rapido a través de
la experimentacion, esta no se ejecutd a la velocidad deseada, debido al deseo de planificar todas las
actividades del proyecto previamente, y a la falta de experiencia en la aplicacion del Lean Startup. En
contraposicion, la confianza del equipo del proyecto en la metodologia de “aprender haciendo” aumenté

mientras se generaba un aprendizaje anecdético a través de experimentos.

En el mismo contexto que en el estudio anterior, Bocken et al. (2017) proporcionan informacién sobre cémo
llevar a cabo la experimentacién del Lean Startup para definir modelos de negocio circulares en el seno de
una gran organizacién, poniendo énfasis en el analisis de los procesos de experimentacién del modelo de
negocio, las herramientas y métodos utilizados, asi como las implicaciones en el personal, los roles y en la

propia organizacién vista como un conjunto para abordar los desafios de sostenibilidad en el negocio.

4.2.3. Adaptaciones del enfoque Lean Startup

El enfoque Lean Startup debe adaptarse a las circunstancias, contexto y sector en el que se encuentra la
organizacidn. De este modo, en varias investigaciones académicas se definen adaptaciones especificas a
la necesidad de cada organizacion o sector partiendo del desarrollo de marcos conceptuales con los que

trabajar de manera mas eficiente (Dahle et al., 2020).

Tras el andlisis de la informacidn, el autor de la tesis doctoral plantea clasificar los marcos de adaptacion
definidos en la literatura en tres niveles, atendiendo el grado de personalizacién a la organizacidon que
los adopta. Asi, en un primer nivel se encuentran los marcos generales que explicitan cdmo integrar los
principios del Lean Startup en cualquier organizacidn, en un segundo nivel los marcos dirigidos a integrar
los principios en una funcion concreta de la organizacion y, en un tercer nivel, los marcos que adaptan los
principios a un sector o tipologia de organizacidn concreta, con el objetivo de explotar de la manera mas

eficiente los beneficios del enfoque.

Mas en detalle, el primer nivel comprende aquellos marcos que explicitan cdmo integrar o combinar

diferentes herramientas, principios y practicas del Lean Startup de manera general en cualquier tipo de
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organizacion, considerando también enfoques como el Desarrollo de Clientes, el Lean Product, el Lean
Innovation, el machine learning o el big data. En este grupo se incluyen los marcos M-Lean (Nashaat
et al., 2019), Customer Value Measurement and ldentification (Peralta, Echeveste, Lermen, et al., 2020),
Toolbox for Green Product Innovation (Buhl, 2018), y el modelo que combina el Lean Startup y el big data

desarrollado por Seggie et al. (2017).

En un segundo nivel, mas especifico que el anterior, se encuentran los marcos dirigidos a la integracién de
los principios del Lean Startup en una funcion concreta de la organizacion, como la comercializacion, a través
del marco Lean Commercialization (Gbadegeshin, 2018), o la mentorizacidon en aquellas organizaciones
con un papel relevante en la promocion emprendedora, mediante el marco Lean Mentorship (Aguiar et al.,
2019). En este punto también puede clasificarse el modelo para definir una propuesta de valor sostenible
(Baldassarre et al., 2017) y el Circular Business Experiment Cycle (Bocken et al., 2018), enfocados a la

transicion hacia modelos de negocio circulares y sostenibles.

Finalmente, el tercer nivel, el mds comun, se corresponde con la adaptacidn de los principios del Lean
Startup a un sector o tipologia de organizacidon concreta, considerando para su definicion los aspectos
comunes como el entorno o contexto en que operan, las limitaciones a superar de los modelos de
innovacidn actuales, o las fases de desarrollo de productos propias del sector. En este nivel se clasifican
el marco Minimum Viable Accelerator (Ghorashi y Asghari, 2019) dirigido a aceleradoras de startups, el
Lean Accelerator Canvas (lazzolino et al., 2020) para las spin-offs universitarias, el Innovation Acceleration
Model (Still, 2017) para organizaciones publicas de investigacion y universidades, el Lean Discovery Process
(Carroll y Casselman, 2019), y el Smart Platform Experiment Cycle (Brecht, Niever, et al., 2021) dirigidos a

negocios digitales, y el modelo RIGHT (Fagerholm et al., 2017) para el desarrollo de productos software.

En el tercer nivel también destacan los marcos dirigidos a empresas de nueva creacion, genéricos como
el orientado a generar un nuevo concepto de empresa de nueva creacion (Reis et al., 2021), o especificos
como el B2B-Startup Experimentation Framework (Brecht, Hendriks, et al., 2021) para entornos B2B y el

modelo SMED4BMC (Balocco et al., 2019) para iniciativas digitales.

EnlaTabla 23 serecogen, de manera resumida, los 17 marcos definidos de las adaptaciones de los principios
del Lean Startup identificados en la literatura, y ordenados de acuerdo con el grado de personalizacion
de la adaptacion en base a los tres niveles descritos anteriormente. Cabe sefialar que en esta revisidn no
se han incluido los modelos presentados en contribuciones a congresos o capitulos de libros, aunque
en algunas referencias bibliograficas de la revisidn sistematica de la literatura se mencionan, como la
metodologia InnoDev, que integra las mejores practicas y los postulados complementarios del Design
Thinking, la metodologia Scrum y el Lean Startup para crear un proceso de desarrollo agil de software
gue permite ofrecer los productos y servicios innovadores orientados a las necesidades de los clientes
(Dobrigkeit et al., 2019), el Innovation Experiment Model — IES (Bosch, 2012), el Hypothesis Experiment
data-driven development — HYPEX (Olsson y Bosch, 2014), o el Early Stage Software Startup Development
Model — ESSDM (Bosch et al., 2013).
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Tabla 23. Marcos de adaptacion del Lean Startup recogidos de la literatura.

Titulo de la
adaptacion (marco)

Descripcion

4. RESULTADOS

Nivel 1. Marcos generales que explicitan la integracién o combinacién de las herramientas, principios y practicas del
Lean Startup en cualquier tipo de organizacion

Marco de trabajo que tiene como objetivo guiar a las empresas en el
disefio, desarrollo, evaluacion e implementacién de sistemas predictivos

Nashaat et al.

M-Lean . . . Lo
B2B basados en machine learning con el objetivo de maximizar el valor del = (2019)
negocio y eliminar las practicas de desarrollo mas ineficientes.
El marco integra las corrientes y practicas del Desarrollo de Clientes, valor Peralta,
Customer Value , . .
del cliente, Lean Product, Lean Startup y Lean Innovation. El objetivo Echeveste,
Measurement and . . L
. es beneficiar a los profesionales en la comprension y entrega del valor Lermen, et al.
Identification (CVMI) . ., . L
demandado por los clientes durante la gestién de la innovacidn. (2020)
Proceso integrado para el aprendizaje de la innovacion mediante la
Modelo que combina combinacién del Lean Startup y el big data. El proceso permite adaptar los Seggie ot al
el Lean Startup y el big modelos de negocio, y coordinar el analisis del big data con el Lean Startup (2§1g7) ’
data para sobreponerse a los problemas del aprendizaje asociados a grandes
volumenes de datos.
El marco conceptual, dirigido a validar y refinar ideas de innovacién de
Toolbox for Green productos verdes, tiene como objetivo incrementar la oportunidad de Buhl (2018)

Product Innovation

llevar al mercado las propuestas iniciales, al demostrar que aportan valor a
la organizacién y los clientes.

Nivel 2. Marcos dirigidos a la integracion de los principios del Lean Startup en una funcién concreta de la

organizacion

Lean Commercialization

Marco para la transformacion de tecnologia y conocimiento en productos
y servicios a través de la combinacion de la aplicacion del Lean Startup y el
conocimiento sobre la comercializacidn, permitiendo una validacion rapida
de las tecnologias y el negocio en empresas de base tecnoldgica.

Gbadegeshin
(2018)

Lean Mentorship

El marco propone la organizacidn y provisién de la mentorizacién en los
organismos que tienen un papel clave en la promocién emprendedora
(parques cientificos y tecnoldgicos, universidades, incubadoras y
aceleradoras), siguiendo la mentalidad lean.

Aguiar et al.
(2019)

Modelo para definir
una propuesta de valor

Modelo que combina el marco de la propuesta de valor sostenible y el
proceso iterativo impulsado por el usuario para desarrollar propuestas de

Baldassarre

. , . s . . etal. (2017)
sostenible valor, adoptando asi una perspectiva completa, dindmica e iterativa.
Circular Business El proceso busca guiar a las empresas en la transicion hacia un modelo de Bocken et al.
Experiment Cycle negocio circular y sostenible basado en la experimentacion. (2018)

Nivel 3. Marcos para la adaptacion de los principios de Lean Startup a un sector o tipologia concreta de organizacion,
considerando para su definicion los aspectos comunes como el entorno o contexto en el que operan, las limitaciones
a superar de los modelos de innovacidn actuales, o las fases de des