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Resumen

Propésito: el objetivo de este articulo es determinar la pertinencia de
la metodologia Canvas en la formulacion de proyectos a través de la
caracterizacion del modelo, resolviendo asi la cuestion: ;es la meto-
dologia Canvas un modelo pertinente para la gestiéon de proyectos
en un contexto emprendedor? Descripcion: el modelo Canvas bus-
ca que los proyectos se gestionen como unidades de negocio. Es un
modelo que busca resaltar el potencial emprendedor en la gestion de
proyectos. Para ello se realiza esta revision con textos y articulos que
han proporcionado las bases para trabajar sobre dicha metodologia y
otros referentes mas antiguos, los cuales han sentado las pautas para
hablar de planes y modelos de negocio. Punto de vista: el contexto
innovador y emprendedor en que hoy se desarrollan los negocios ge-
nera la necesidad de modelos de negocios dindmicos, simples y que
respondan rapidamente a los cambios del entorno y presenten una vi-
sién organizada de la informacién con la que se cuenta. Conclusiones:
el modelo Canvas es una herramienta pertinente en un contexto de
emprendimiento e innovacion, y si bien el plan de negocio es impor-
tante, debe ser flexible, pendiente a responder a las oportunidades y
necesidades (como el fichaje de Messi en una servilleta).

Palabras clave: Canvas, emprendimiento, modelo de negocio, plan
de negocio.
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The Canvas model in project formulation
Abstract

Purpose: The aim of this article is to determine the relevance of the Canvas meth-
odology in project formulation through model characterization, thus answering
the question: Is the Canvas methodology a relevant model for project manage-
ment in an entrepreneurial context? Description: The Canvas model seeks to
manage projects as business units. It is a model intended for emphasizing the
entrepreneurial potential in project management. For this, texts and articles that
have provided the basis for working on such methodology and other older ref-
erences, which have set the guidelines to discuss business plans and models, are
reviewed. Point of view: The innovative and entrepreneurial context in which
businesses are conducted today creates the need for simple, dynamic models that
promptly react to changes in the environment and provide an organized view of
the information available. Conclusions: The Canvas model is a relevant tool in a
context of entrepreneurship and innovation and, while the business plan is im-
portant, it must be flexible and ready to respond to opportunities and needs (such
as the signing of Messi on a napkin).

Keywords: Canvas, entrepreneurship, business model, business plan.

O modelo Canvas na formula¢io de projetos
Resumo

Propésito: o objetivo deste artigo é determinar a pertinéncia da metodologia Can-
vas na formulag¢do de projetos por meio da caracterizagio do modelo e resolver,
assim, a questdo: a metodologia Canvas é um modelo pertinente para a gestio de
projetos num contexto empreendedor? Descrigdo: o modelo Canvas pretende que
os projetos sejam geridos como unidades de negécio. E um modelo que busca
ressaltar o potencial empreendedor na gestio de projetos. Para isso, realiza-se
esta revisdo com textos e artigos que tém proporcionado as bases para trabalhar
sobre essa metodologia e outros referentes mais antigos, que tém estabelecido as
normas para falar de planos e modelos de negdcio. Ponto de vista: o contexto ino-
vador e empreendedor em que hoje os negdcios sdo desenvolvidos gera a necessi-
dade de modelos de negdcios dinamicos, simples e que respondam rapidamente
as mudangas do ambiente e apresentem uma visdo organizada da informagio
com a que conta. Conclusdes: 0o modelo Canvas é uma ferramenta pertinente num
contexto de empreendimento e inovagio e, embora o plano de negdcios seja im-
portante, deve ser flexivel, atender as necessidades e oportunidades (como a pré-
-contratagdo de Messi feita num guardanapo).

Palavras-chave: Canvas, empreendimento, modelo de negdcio, plano de negdcio.
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Introduccion!

Con el auge del emprendimiento, los planes de nego-
cio se han convertido en un instrumento fundamen-
tal a la hora de plantear las iniciativas de innovacién
y creacion de empresa.

Cuando un emprendedor se plantea una idea por
primera vez, no siempre visualiza claramente la for-
ma de hacerlo tangible, de encontrarlo rentable, ya
sea en el corto, mediano o en el largo plazo. Asi como
de saber cuanto dinero requiere para iniciar su idea,
de donde obtendra ese dinero y sobre todo a quié-
nes debe dirigir su innovacién. Ahi surge la necesi-
dad de establecer una forma de proceder, de emplear
una metodologia, un modelo, es decir, un plan de
negocios.

Pero los diferentes modelos de negocio existen-
tes no siempre representan las soluciones perfectas
para una propuesta empresarial. Surge la pregun-
ta ;hay un modelo de negocio perfecto? Aunque la
cuestion es todavia objeto de estudio por parte de las
diferentes escuelas de administracion, y no se puede
hablar de un “modelo perfecto”, es pertinente evaluar
nuevas metodologias, como la que propuso, por ejem-
plo, Alexander Osterwalder, en el 2004, y se conoce
como modelo Canvas.

El modelo Canvas fue creado con el fin de esta-
blecer una relacion légica entre cada uno de los com-
ponentes de la organizacion y todos los factores que
influyen para que tenga o no éxito. A través de un
“lienzo” se detallan desde la idea de negocios, hasta
los diferentes factores que influirdn en ella al momen-
to de ponerla en marcha.

El fundamento de este modelo es basicamente
probar que es una idea eficaz, y mediante el estable-
cimiento de todas las caracteristicas determinar que,
si no hay material sustentado para rellenar el diagra-
ma, la idea pierde factibilidad. Busca agregar valor a
las ideas de negocio a través de una herramienta sen-
cilla que se pueda implementar para la pequefia, me-
diana y gran empresa. Inicialmente no fue mas que
una propuesta de su tesis doctoral sobre “Ontologia
de los modelos de negocio”, publicada en el 2004. El
auge del uso de este modelo ha llevado a encontrar-
lo incluso como aplicacién mévil al alcance de todos.

1 Este es un articulo producto de la investigacion “Analisis del
estado del arte de metodologia para la gestion de proyectos”, del
Grupo Innovatic de la Universidad Piloto de Colombia.
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Esta revision pretende determinar la pertinencia
de la metodologia Canvas en la gestion de proyectos a
través de la caracterizacion del modelo y su compara-
cién con “el plan de negocio”, mediante la pregunta:
seslametodologia Canvas un modelo pertinente para
la gestion de proyectos en un contexto de emprendi-
miento e innovacion?

Metodologia

Esta revision bibliografica referente a la metodologia
Canvas es de caracter descriptivo, segun la clasifica-
cion de Day (2005). El fin de este tipo de revision es
proporcionar al lector una puesta al dia sobre con-
ceptos utiles en areas de constante evolucién. Se to-
maron fuentes primarias (originales, articulos, tesis),
y secundarias (catdlogos y bases de datos).

Se parte de unos fundamentos teéricos, y poste-
riormente se presentan unos antecedentes de la cues-
tién que encierra esta revision. Se procede con una
caracterizacion del modelo Canvas y el plan de nego-
cios, con el fin de encontrar elementos comunes y di-
ferenciadores entre ellos. Finalmente se presentan las
conclusiones que emanan de esta revision.

Revision
Fundamentos tedricos
Emprendimiento

Diversas son las definiciones del término emprendi-
miento. Segun el Diccionario de la Real Academia
Espaiiola, es la cualidad de emprendedor (DRAE,
2001). Sin embargo, la palabra se deriva del térmi-
no francés entrepreneur, el cual significa “estar listo
a tomar decisiones o a iniciar algo” (cuatro nuevas
expectativas para entender el emprendimiento
empresarial).

Fue Schumpeter —siendo profesor en Harvard—
uno de los primeros en mencionar un elemento funda-
mental de este concepto, al indicar que la esencia del
emprendimiento es la innovacion (Schumpeter, 1978).

El emprendimiento se puede entender como
aquella actitud y aptitud de la persona que le permi-
te afrontar nuevos retos, nuevos proyectos; es un acto
que hace uso de los recursos con una capacidad para
la creacién de riqueza (Drucker, 1985), razén por la
cual a menudo se usa el término como la capacidad
de iniciar y operar empresas nuevas.
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Asi que no hay una definicién contundente y
lo suficientemente precisa de lo que es el emprendi-
miento, pues encierra una serie de caracteristicas, las
cuales puestas en un contexto, permiten al empren-
dedor la creacién de valor.

Emprendedor

El significado de la palabra emprendedor abordada
desde su etimologia proviene del vocablo entrepre-
neur (“pionero”), con el que en un principio en paises
como Espafa se denot6 a aventureros, principal-
mente militares. Cristébal Colén fue considerado un
emprendedor, ya que inici6 su viaje a América desco-
nociendo alo que se enfrentaria. Y esa incertidumbre
es una de las caracteristicas de emprender.

El concepto ha tenido varias definiciones. Por
ejemplo, el economista francés Jean-Baptiste Say, en
1803, escribié: “Un emprendedor es un agente econd-
mico que une todos los medios de produccion. La tie-
rra de uno, el trabajo de otro y el capital de un tercero
y produce un producto” (Say, 2001).

Para Shumpeter, los emprendedores son inno-
vadores que buscan destruir el statu quo de los pro-
ductos y servicios existentes, a fin de crear nuevos
productos y servicios (Schumpeter, 1978).

Segtin Drucker, un emprendedor busca el cam-
bio, responde a él y explota sus oportunidades. La
innovacién es una herramienta especifica de un em-
prendedor, por ende un emprendedor efectivo con-
vierte una fuente en un recurso (Drucker, 1985).

Knigth (1921) define a los emprendedores como
futuristas, personas que pueden ver el futuro y el
concepto. Kirzner (1975) argumenta casi lo mismo,
diciendo que los emprendedores se anticipan a los
errores del mercado.

Si se listaran las caracteristicas de un emprende-
dor resultarian cualidades como: autoestima, orientado
al logro, corre riesgos, pensamiento positivo, persisten-
cia, constancia, empuje, vision, autocritica, conocimien-
to, pasion, creatividad y organizacion, entre otras. Pero
al mirar mas alla del simple listado de cualidades, bien
pueden ser las caracteristicas de un buen ingeniero, o de
un buen médico. Asi que cada profesional puede tener
su perfil emprendedor. No hay profesion o labor direc-
tamente relacionada con el emprendimiento, cualquier
persona puede ser emprendedor.

Timmons plantea en su modelo que las capaci-
dades para emprender son adquiribles, y no es posi-
ble seleccionar a priori a los futuros emprendedores
exitosos, dado que los emprendedores no nacen sino
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que se forman, pues considera que en cualquier etapa
de su vida el emprendedor puede adquirir la motiva-
cidn (citado por Castillo, 1999).

Con el pasar del tiempo, el término ha sido uti-
lizado para identificar a quien inicia una empresa o
mejora un proceso o producto al interior de una orga-
nizacién. Los emprendedores son personas que pue-
den iniciar, desarrollar y mantener actividades de
negocio altamente rentables (Cole, 1968). El empren-
dedor ve una oportunidad y la ejecuta. Ve cosas que los
demas no ven. Las empresas nunca operan en la fron-
tera de posibilidades de produccion, por lo cual el em-
prendimiento hace que estas trabajen de una manera
mas eficiente que la competencia (Leibenstein, 1978).

El profesor Bezamat de Souza Nieto, del depar-
tamento de Ciencias Administrativas y Contables de
la Universidad Federal de Sao Paolo del Rey (UEs))
de Brasil, afirma que el papel de la educacion es pro-
piciar un ambiente para el desarrollo de las aptitu-
desrelacionadas con lainnovacién. Para Bezamat hay
dos opciones para ser emprendedor:

Como emprendedor individual a partir de ne-
gocios propios de cualquier naturaleza y dimension.

O actuando como emprendedor dentro de las
organizaciones, el llamado intraemprendedor, o em-
prendedor corporativo (Corporaciéon Universitaria
Remington, 2013).

Plan de negocios

Un plan de negocios es una guia para el emprendedor
o empresario. Se trata de un documento en el que se
describe un negocio, se analiza la situaciéon del mer-
cado y se establecen las acciones que se realizaran en
el futuro, junto con las correspondientes estrategias
que seran implementadas, tanto para la promocion,
como para la fabricacion, si se tratara de un producto
(Deficion.de, 2014).

Un plan no existe en el aislamiento. No debe re-
dactarse y luego archivarse. Se remitira, desde luego, a
los niveles inferiores para comunicar la direccién que si-
gue la empresa, asi como qué actividades deben realizar
sus elementos. Identifican también la necesidad de mas
recursos. El plan debe convencer a los inversionistas de
como apoyarlo redunda en su beneficio (Stutely, 2000).

Modelo de negocio
Un modelo de negocio describe las bases sobre las

que una empresa crea, proporciona y capta valor
(Osterwalder y Pigneur, 2010). Magretta (2002)



define el modelo de negocio como “historias que ex-
plican como la empresa trabaja” (p. 4). Segiin Amit y
Zott (2001), “un modelo de negocio explicita el conte-
nido, la estructura y el gobierno de las transacciones
designadas para crear valor al explotar oportunida-
des de negocio” (p. 18).

Chesbrough y Rosenbloom (2002) presentan una
definicién mas elaborada al indicar que las funciones
de un modelo de negocio son: articular la proposicion
de valor; identificar un segmento de mercado; definir
la estructura de la cadena de valor; estimar la estruc-
tura de costes y el potencial de beneficios; describir
la posicion de la empresa en la red de valor y formu-
lar la estrategia competitiva. Linder y Cantrell (2000)
definen: “un modelo de negocio operativo es la logica
nuclear de la organizacion para crear valor” (p. 12).

Shafer, Smith y Linder (2005) analizan 12 defini-
ciones publicadas entre 1989 y el 2002, y desarrollan
un diagrama de afinidad que permite identificar las
cuatro categorias comunes en todas las definiciones:
elecciones estratégicas, creacion de valor, captura de
valor y red de valor.

Antecedentes

Existen varios estudios que se han enfocado en la
relacion entre el modelo de negocios y el emprendi-
miento. A continuacidn, se presentan algunos arti-
culos, resultado de una seleccion, considerados por el
autor como los mas relevantes y pertinentes al tema
de estudio de esta revision.

El modelo de negocios como reforzador
del emprendimiento en las universidades:
el caso del Tecnolégico de Monterrey
Campus, en Ciudad de México

Proposito

Este articulo de Farifias, Ibarra-Santa Ana y
Loewenstein-Reyes (2011) revisa el uso del plan de
negocios como herramienta para ensefiar empren-
dimiento y propone un nuevo enfoque basado en
el diseiio del modelo de negocios, acompaiado de
actividades significativas como un medio para pro-
mover el espiritu emprendedor entre los estudiantes
universitarios. La propuesta se basa en informacion
de autores destacados sobre el tema, pero sobre todo
en el enfoque de Alexander Osterwalder, e incluye la
aplicacion de la teoria del design thinking, en la cual
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los emprendedores requieren pensar de forma, tanto
divergente, como convergente, a través de diferentes
etapas del conocimiento. En la validacién de la pro-
puesta se utilizé una metodologia exploratoria, para la
cual se entrevistd a egresados con empresas. Asi mis-
mo, durante un semestre se corrié un piloto en el cual
se aplicd el modelo de negocio en conjunto con otras
actividades, en lugar del plan de negocios. Al término
del mismo se entrevist6 a alumnos activos de la mate-
ria de emprendimiento, y profesores del curso.

Conclusion

Se considera que las teorias y autores, como son el de-
sign thinking (Martin, 2009), el proceso dinamico del
modelo de negocios (Sosna, Trevinyo-Rodriguez y
Velamuri, 2010), asi como la herramienta del canvas
del modelo de degocios (Osterwalder y Pigneur, 2010),
permiten asegurar un proceso de aprendizaje enfoca-
do en lograr el objetivo clave del desarrollo del espiri-
tu emprendedor en la asignatura “Emprendimiento”,
del Sistema Tecnoldgico de Monterrey.

Modelo de Negocio - Business Model
Proposito

El objeto virtual de aprendizaje (ova), denominado
“Modelo de Negocio - Business Model” por Rodriguez
(2012), desarrolla en 22 diapositivas el concepto de mo-
delo de negocio, y la interpretacion de los nueve bloques
basicos de la metodologia Canvas, los cuales le ayuda-
ran al destinatario en la creacién, discusion, disefio e
invencién de nuevos modelos de negocios, ejemplos y
preguntas de repaso. De manera paralela, muestra sus
contenidos en dos idiomas (espaiiol e inglés).

Conclusiéon
OVA constituye una herramienta que permite com-
prender y desarrollar el modelo Canvas. No es la
unica aplicacion, pues se consiguen aplicaciones de
Canvas incluso en dispositivos mdviles.

Modelo Canvas

Proposito

Sustentacién del anteproyecto de grado del
programa de la Maestria en Administracién de la
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Facultad de Ciencias Administrativas y Econdmicas
de la Universidad Icesi, sobre el modelo Canvas, por
Diaz (2013).

Conclusion

Presenta una caracterizacién del modelo con su es-
tructura de los nueve bloques, explicando para cada
uno su pertinencia en algunos modelos de negocio.
Destaca la metodologia Canvas como una herra-
mienta que facilita la toma de decisiones.

La logistica y su esencia en los modelos
de negocio

Propdsito

Este documento de Giannice (2013) tiene por finalidad
explicar la importancia de la logistica en relacién con el
concepto de “modelo de negocio”, su interrelacion, y su
rol en los negocios actuales. La revisién de la literatura
relacionada con el tema muestra una notable diversidad
de aplicaciones en la implementacién de modelos de
negocio relacionados con funciones logisticas. El docu-
mento identifica los conceptos y la terminologia utiliza-
da para describir los modelos de negocio, comparando
tales conceptos con las interpretaciones de caracter lo-
gistico. Luego, son destacados los usos generales y el po-
tencial de la logistica en la configuracion de los modelos
de negocio, para finalmente describir la relacién exis-
tente entre la logistica y el modelo denominado Canvas.

Conclusion

Se describen algunos modelos de negocio propuestos
por diferentes autores, incluyendo la caracterizacion
del modelo Canvas, resaltando que el componente
mas importante de este en el proceso logistico son las
actividades clave.

Diseiio y generacion de un modelo de
negocio mediante la herramienta Lean
Canvas

Proposito

El presente proyecto de fin de carrera de Tellez (2013)
pretende dejar unos conocimientos y una guia con
un caso de uso, en el diseflo y generacion de mode-
los de negocios para Startups, usando la herramienta
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Lean Canvas propuestas por Ash Maurya en su libro
Running Lean.

Conclusion

El trabajo concluye con el desarrollo de un caso de
uso en el que se toma la herramienta Lean Canvas de
Ash Maurya, derivada del modelo Canvas original-
mente propuesto por Alexander Osterwalder.

Innovacion en modelos de negocio:
metodologia Lean Canvas en una
startup de base tecnoldgica

Propésito

Este ensayo de Garzon (2014) pretende precisar el
origen, los avances, las ausencias, las posibilidades y
las perspectivas de los modelos de negocio para em-
presas del siglo xx1. Para ello, se referencian algunos
trabajos tedricos y modelos conceptuales como los de
Osterwalder y Pigneur (2010), Ries (2011), Maurya
(2010), Croll y Yoskovitz (2013), y Blank (2013), entre
otros, mas invaluables aportes como marco de refe-
rencia, con el fin de consolidar el modelo de negocio
Lean Canvas en emprendedores con ideas e iniciati-
vas dentro del sector del conocimiento TIC.

Conclusion

El modelo de negocio Canvas es un referente para
emprendedores y grandes compaiiias, pues ha per-
mitido transformar la manera en que se percibian
y hacian negocios en la que se sobrevaloraba un ex-
tenso plan de negocios, desgastando el primer con-
tacto entre emprendedor e inversionista. El Lean
Canvas es consecuencia de innovar sobre un modelo
de negocio innovador, y como se vio en el caso de
QumbiaSolutions, el modelo de negocio Lean Canvas
responde mejor a las necesidades de una startup de
base tecnolégica que, como esta, se encuentra en un
estado prematuro y de incertidumbre alto.

Business Model Canvas y redaccion del
Plan de Negocio

Proposito

En este articulo de Canés-Dar6s y Santandreu-
Mascarell (2014) se presenta como se llega al plan de



negocio desde la generacion de una idea. El objetivo
consiste en, dar lugar a un modelo de negocio inno-
vador, actual y distinto, mediante el trabajo y la utili-
zacion de técnicas de creatividad.

Conclusion

La metodologia Canvas a través de los nueve com-
ponentes de su lienzo constituye la base para la ela-
boracién de un buen plan de negocios. Se propone
analizar la idea y formularla a través de Canvas pre-
vio al plan de negocios.

Innovacion en modelos de Negocio:
La metodologia de Osterwalder en la
practica

Propésito

Este es un articulo derivado de investigaciéon de
Garcia (2010) sobre el tema de modelos de negocio,
de la linea de investigacion en Gestion de Tecnologia
e Innovacién (GT1), del grupo de investigacién La
Gerencia en Colombia, de la Universidad EAFIT. Los
temas abordados en este articulo incluyen una breve
descripcion de esta metodologia, algunos ejemplos
de su aplicacidn y el software desarrollado para faci-
litar el uso de la metodologia en casos de equipos con
interaccién virtual.

Conclusion

Segun Garcia (2010), la ontologia propuesta por
Osterwalder representa un avance importante en
la denominada innovacién de tipo organizacional
(ocpE, 2005). Su creciente reconocimiento inter-
nacional asi lo demuestra. Se destaca su utilizaciéon
como una importante herramienta en la comunica-
cion, el analisis y la evaluacion de modelos de nego-
cio, asi como en la innovacion.

Business Model Generation e as
Contribui¢ées na Abertura de Startups

Proposito

El objetivo central del trabajo de Nagamatsu,
Barbosa y Rebecchi (2014) es identificar las dificulta-
des enla apertura de una nueva empresa segun el mo-
delo de negocio. Para la composicion del estudio, se
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tomaron referentes en cuanto a la innovaciéon empre-
sarial y el modelo de negocio (en concreto el modelo
Canvas). Como complemento de una entrevista con
dos hombres de negocios que utilizan los modelos de
negocio para la apertura de empresas.

Conclusion

Los resultados obtenidos en las entrevistas se dividie-
ron en tres dimensiones: caracteristicas de startups,
dificultades en la apertura y principales aportaciones
del modelo Canvas para el emprendimiento. Las con-
sideraciones finales presentan una mayor flexibilidad
y resultados mas eficientes para las empresas que uti-
lizan el modelo del lienzo, para el segmento que tiene
una alta mutacién con base en los requerimientos del
cliente, y no necesariamente en la tecnologia de la
empleabilidad.

Estudio de caso: analisis de la aplicacion
de la segmentacion de mercado como
estrategia para las pequenas empresas

Proposito

Esta investigacion de Cano, Morejon y Sandoval
(2012) tiene el objetivo de identificar cudles son las
variables de segmentacion mas utilizadas por los
pequeiios empresarios, y si son planificadas y eje-
cutadas como herramienta de precisién. Esto con
el fin de conocer a su cliente y realmente fomentar
estrategias de mercadotecnia que generen ventajas
competitivas, ademds de analizar la parte tedrica de
segmentacion con respecto a los modelos de nego-
cios. Los modelos estudiados en esta investigacion
son el Modelo Nacional para pymes Competitivas, el
Modelo Nacional para Micro y Pequefias Empresas
Competitivas (2010), el Modelo de Negocios Canvas
(Osterwalder, 2004) y el Cuadro de Mando Integral
(Norton y Kaplan, 2009)

Conclusion

El estudio de los modelos que se analizaron re-
quieren de un conocimiento mds profundo sobre el
tema, ya que lo que se persigue es que el conocimiento
del mercado proporcione el contexto en el que la em-
presa operara y permitira entender los retos a los que
se enfrentara para responder a ellos de la mejor forma.
El desconocimiento de estrategias mercadoldgicas y
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de su aplicacion es solo una de las multiples carencias
que enfrentan los microempresarios, pues a ellas hay
que sumarles las debilidades financieras, adminis-
trativas, de recursos humanos, etc. (Cano, Morejon
y Sandoval, 2012).

La metodologia Canvas y el plan de
negocios

Metodologia Canvas

Es una herramienta para el andlisis de ideas de ne-
gocio, desarrollada por el consultor suizo Alexander
Osterwalder, en el 2004, en su tesis doctoral. Es un
método que describe de manera logica la forma en
que las organizaciones crean, entregan y capturan
valor (Osterwalder, 2004)

Segin Osterwalder, “incluso para una publi-
cacién independiente de un libro se puede pen-
sar en un nuevo modelo de negocio que funcione”
(Osterwalder, 2004, p. 36). Este hecho lo refleja en la
forma como aplicé su modelo para publicar Business
Model Generation, su primer libro, invitando a 470
co-creadores de 45 paises a intercambiar ideas y fi-
nanciar el libro, en el que cada uno pagé entre usp
$24 y usp $240 (Andrade, 2012).

Canvas es un lienzo que permite la rdpida eva-
luacién de una idea. Se compone de nueve bloques:

o Segmento de clientes

o Alianzas clave

o Propuesta de valor

o Actividades

o Canales

o Flujo de ingresos

o Estructura de costos

o Recursos clave

« Relaciones con los clientes

A continuacion se presentan las figuras 1y 2, en
las cuales se muestran los componentes mencionados
anteriormente.

En la figura 1, se aprecia la propuesta de valor
como eje central, del cual parte el andlisis de la idea
de negocio. Los canales y las relaciones con los clien-
tes son determinados segtin el segmento o segmentos
de clientes que se hayan identificado. Las actividades
y recursos determinan los socios clave. Desde el pun-
to de vista grafico, hay dos bloques que soportan todo
el esquema y son la estructura de costos y la fuente
de ingresos.

Socios

Recursos

Propuestas
de valor

W

Relaciones con clientes

e
B

Canales
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b

Segmentos
de clientes

Estructura de costos

Fuente de ingresos

F\,E

Figura 1. Business Model Canvas. Tomada de www.businessmodel-

generation.com/mass.pe
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Figura 2. “Lean Canvas”. Adaptacién del modelo Canvas. Tomada
de The Business Model Canvas, 2014, con licencia Creative Com-
mons Attribution Share Alike.
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Figura 3. Apropiacion del modelo Canvas. Tomada de Gestion de

Modelos de negocios, por Grupo consultor CAELA, 2014.



Existen varias modificaciones de caracter grafi-
co al lienzo, como se observa en la figura 2; sin em-
bargo, los componentes siguen siendo los mismos,
teniendo en cuenta que son nueve bloques que siem-
pre tendran como centro la propuesta de valor.

La figura 3, por ejemplo, muestra una apropia-
ci6én del modelo en nuestro contexto.

Osterwalder y Pigneur (2010), asi como
Clark y Alexander (2012) parten de las cuatro
areas principales que constituyen las cuestiones
fundamentales de la compaiifa. Con la influencia
de Norton y Kaplan (2009), plantean como pilares
de un modelo empresarial los siguientes aspectos: 1.
Producto; 2. Perspectiva del cliente; 3. Gestion de la
infraestructura; y 4. Aspectos financieros. Se descri-
ben los nueve mddulos asi:

1. Segmentos de mercado. Una empresa atiende a
uno o varios segmentos del mercado. Se debe seg-
mentar para conocer el nicho y oportunidades del
negocio.

2. Propuestas de valor. Busca resolver el problema del
cliente y definir los elementos diferenciadores de
la competencia. Debe existir una correspondencia
entre la propuesta de valor y el segmento de clien-
tes, lo cual lleva a entender y dimensionar el pmv.
No se debe sesgar con la idea de negocio, no en
términos de producto sino de la solucién.

3. Canales. ;Cémo se comunica la compaiiia con los
segmentos para entregar valor? Las propuestas de
valor llegan a los clientes a través de canales de co-
municacion, distribucién y venta.

4. Relaciones con clientes. Las relaciones con los clien-
tes se establecen y mantienen de forma indepen-
diente en los diferentes segmentos de mercado.

5. Fuentes de ingresos. Las fuentes de ingresos se ge-
neran cuando los clientes adquieren las propues-
tas de valor ofrecidas. Se deben determinar las
fuentes de ingresos, tanto operacionales, como no
operacionales.

6. Recursos clave. Reconocer los activos y recursos
clave que se necesitan como piezas imprescindi-
bles en el engranaje de la idea empresarial.

7. Actividades clave. ;Qué eslo fundamental para que
el modelo funcione? Alcanzar los objetivos del ne-
gocio requiere de una serie de actividades clave.

8. Asociaciones clave. ;Qué tipo de socios se requiere?
Algunas actividades se externalizan y determina-
dos recursos se adquieren fuera de la empresa. En
otras palabras, definir las estrategias de networking
con potenciales socios o proveedores, entre otras
figuras importantes.
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9. Estructura de costes. Los diferentes elementos del
modelo de negocio conforman la estructura de
costes. Se puede hablar de tipologias del costo, por
ejemplo, costos directos e indirectos, fijos y varia-
bles. Se debe conocer la estructura basica de costos
con el fin principal de determinar elementos im-
portantes, tales como precios de venta.

El modelo propuesto inicialmente por
Osterwalder en el 2004 y condensado en su libro sir-
ve como base para otro texto que cuenta con la coau-
torfa de Osterwalder: “En Generacién de Negocios
los autores te enseflaban a adoptar el mejor modelo
para tu empresa. Ahora te proponen que los apliques
a tu marca personal y tu carrera profesional” (Clark,
Osterwalder y Pigneur, 2012, p. 27)

El modelo ha sido sometido también a adapta-
ciones. Maurya (2010) propone una optimizacion del
modelo original en la que se enfoca en la solucion del
problema, usando un lienzo que busca fusionar las
metodologias de Lean Startup (Ries, 2011), y Canvas,
teniendo en cuenta que hay empresas que apenas sur-
gen y otras que ya estan en marcha.

Miguel Arjona Torres, profesor en varias escue-
las de negocios de direccién estratégica, busca usar
como base el lienzo Canvas, llevandolo a mayor pro-
fundidad a través de otros lienzos auxiliares y cua-
dros de mando que permitan profundizar en cada
detalle:

La metodologia que propongo es construir una red
de lienzos que permita desarrollar en detalle los as-
pectos que puedan interesar. Por ejemplo, en el lienzo
propuesta de valor (Pv) podria ser conveniente ana-
lizar los canales de distribucion, el tipo de relacion
con el cliente o el modelo de recurrencia de ingresos
[...] También se podria disenar un lienzo integrando
todos los aspectos relacionados con clientes o todos
los aspectos relacionados con la férmula de benefi-
cios (Torres, 2013, p. 138).

El plan de negocios

El concepto de plan de negocios en la cotidianidad
estd asociado a ese documento que se presenta a una
convocatoria de incubadoras de proyectos, o para
acceder a financiamiento. Pero el plan de negocios
trasciende de ser simplemente un requisito. Si bien
es cierto que el plan de negocios constituye la carta
de presentacion del proyecto ante diferentes enti-
dades y los inversionistas, se debe entender como
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una herramienta indispensable en la formulacién
de una idea.

Planear es una forma de anticipar el futuro. Al
realizar esta accidn, un empresario, empleado o em-
prendedor anticipa el entorno al cual se enfrentara
su empresa y/o negocio. Planear es un proceso que
consiste en fijar objetivos y establecer caminos para
alcanzarlos. El plan de negocios es entonces la planea-
cién de una empresa o negocio en su conjunto, con-
siderando cada una de sus partes o dreas esenciales
(administracion, finanzas, mercadotecnia, operacio-
nes, etc.), y la interaccion de cada una de estas con las
demas (Viniegra, 2007).

Respecto a la estructura del plan de negocios, al-
gunos autores sugieren desarrollarlo a través de estu-
dios, otros a través de pequenos planes auxiliares que
conforman el plan de negocios. Sin importar si se ha-
bla de estudios o micro planes, se deben considerar
diferentes aspectos tales como:

o Descripcion general de la empresa
o Mercadotecnia y ventas

o Organizacional y administrativo

« Producto y/o servicio

o Operacion

» Financiero

o Legal

Para Villena (2013), los planes de negocio en
nuestro continente se han convertido en un tétem
irrenunciable en escuelas de negocio, instituciones y
entidades financieras. Parece que no se puede crear
un negocio con una servilleta de papel (como el fi-
chaje de Messi) y una correcta planificacion que vaya
al grano, como la que nos aporta el modelo Canvas.
Este modelo de planificacion estd basado en la simpli-
cidad y en la ordenacién de las ideas de un negocio de
manera visual. Permite mirar nueve componentes del
negocio en una sola pagina.

Respecto a este libro, Oriol Amat, catedrati-
co de Economia Financiera y Contabilidad de la
Universitat Pompeu Fabra, asegura: “Es un libro
practico, que puede ayudar a los emprendedores po-
tenciales a dar el salto ya que recuerda muchos de
los factores que ayudan a crear una empresa exito-
sa” (2014, p. 2). Ecosistema Emprendedor, en su pu-
blicacién Mds alld del Bussines Plan, busca orientar a
los emprendedores en la formulacion de sus proyec-
tos. Para muchos, la metodologia Canvas puede so-
nar como una herramienta béasica, y mas cuando en la
actualidad otros autores presentan algunos enfoques
complementarios como lo es el de Maurya (2010) con
su Lean Canvas: “Pero para mi, definitivamente esta
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es la herramienta por excelencia porque nos ayuda a
pensar de manera integral en todas las variables del
negocio, en dénde estamos sentados y qué nos hace
falta”. (Ecosistema Emprendedor y Fabre, 2013, p. 52).

Si bien el Plan de Negocios es importante a la
hora de formular un proyecto, es la metodologia
Canvas una herramienta 4gil de analisis de las ideas.
Permite efectuar una evaluacion de la empresa y de-
tectar los factores claves con los que se puede mejo-
rar la gestion de un negocio (Blasco y Campa-Planas,
2014).

Conclusiones

Los planes de negocio han representado un aspecto

fundamental en la formulacién y gestion de los pro-

yectos. Pero el contexto innovador y emprendedor en
que hoy se desarrollan los negocios, genera la necesi-
dad de modelos de negocios dindmicos y simples que

respondan rapidamente a los cambios del entorno y

presenten una visiéon organizada de la informacion

con la que se cuenta.

El modelo Canvas tiene su origen en la tesis doc-
toral de Osterwalder del 2004. Su principal aporte es
la conceptualizacion de los principales elementos que
forma parte de un modelo de negocio. Adquiere rele-
vancia por el hecho de permitir la definicion, imple-
mentacion y seguimiento de la estrategia empresarial.
Osterwalder parte de las cuatro areas principales que
constituyen las cuestiones de la gestién empresarial:
1. Producto; 2. Perspectiva del cliente; 3. Gestion de la
infraestructura; y 4. Aspectos financieros.

Otra ventaja que soporta el modelo Canvas es
el hecho de ser grafico, al revisar (Osterwalder y
Pigneur, 2010), el emprendedor o empresario se en-
cuentra con un texto facil de entender y un produc-
to (lienzo) que muestra la informacién condensada
en pocas hojas, cosa que con el plan de negocios po-
dria representar el doble o triple de espacio, incluso
hay planes de negocio con extensiones que superan
las 100 cuartillas.

Al establecer preliminarmente el plan de vego-
cios vs. el modelo Canvas, se obiene:

o Ningun plan de negocios sobrevive al primer
contacto con los clientes. Siempre tiene que
reestructurarse.

o Elmodelo convencional asume desde el primer dia
que se conoce el problema o necesidad del cliente.
No permite pivotes.

o Muchos planes de negocio solo tienen la vision de
su creador o el fundador de la startup.



o Elmodelo Canvas genera como resultado un pmv
(producto minimo viable), flexible a cambios y
modificaciones. El pmv es el resultado a la necesi-
dad pero no el producto final. Este se va estructu-
rando en la medida que el lienzo permite pivotes.

No se puede confundir la estrategia con el mode-
lo de negocio. Magretta (2002) explica como “estrate-
gia” y “modelo” no pueden ser lo mismo. El modelo
de negocio es la descripcion de como las diferentes
actividades de la empresa se articulan entre si. A di-
ferencia de la estrategia, que contempla la competen-
cia y la forma en que las actividades se realizaran de
forma diferente, contribuyendo, por lo tanto, a gene-
rar una ventaja competitiva. En ese orden de ideas,
un modelo como Canvas permite organizar y anali-
zar la informacion de manera agil, facilitando la toma
de decisiones y la adopcion de distintas estrategias.

El modelo propuesto por Osterwalder (2004)
constituye las bases para algunas adaptaciones del
modelo original. Por ejemplo, Maurya (2010) pro-
pone Lean Canvas, y Clark, Osterwalder y Pigneur
(2012) propone el lienzo para la vida profesional y
personal.

Desde la publicacion del texto de Osterwalder y
Pigneur, Generacién de modelos de negocio (2010), la
difusién y utilizaciéon del modelo Canvas va toman-
do importancia, en la medida que se han venido rea-
lizando estudios de caso, aplicaciones y adaptaciones
con el fin de llevarlo a varios sectores y todo tipo de
empresas, constituyendo de esta forma una herra-
mienta que facilita la toma de decisiones incluso en
las pymes.

Finalmente, vale la pena resaltar que el modelo
Canvas es una herramienta pertinente en un contexto
de emprendimiento e innovacién, que si bien el plan
de negocio es importante, debe ser flexible, pendiente
aresponder a las oportunidades y necesidades (como
el fichaje de Messi en una servilleta). Por ello, de rea-
lizarse planes de negocio, deberian enfocarse hacia la
estrategia, producto de un modelo de negocio plas-
mado en un lienzo Canvas.
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