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Si estás leyendo esta guía seguramente es porque te has 
leído previamente el libro de Alexander Osterwalder. De no 
ser así te recomiendo que lo hagas para poder continuar con 
este material, conociendo previamente la herramienta de 
‘Generación de Modelos de Negocio’.

También es probable que estés pensando en desarrollar tu 
propio Canvas (o lienzo) del modelo de negocio de tu em-
presa, o en utilizarlo para crear una nueva. ¿Cierto?

Bien, antes de nada es importante que tengas en cuenta 
varios aspectos vitales, a la hora de iniciar tu trabajo de 
Canvas, para que tus expectativas sean realistas y luego no 
te lleves decepciones.

Pero primero un pequeño resumen sobre los puntos prin-
cipales del libro de ‘Generación de Modelos de Negocio’ de 
Alexander Osterwalder1. 
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INTRODUCCIÓN DE CONCEPTOS. 
LAS HERRAMIENTAS SON HERRAMIENTAS, LO 
IMPORTANTE ES ATERRIZAR LA EJECUCIÓN

1. Osterwalder, A. y Y. Pineur. Generación de Modelos de Negocio. Deusto Ediciones, 2011
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El libro explica la utilización de la herramienta Can-
vas de Generación de Modelos de Negocio basada en 
nueve bloques.

1.	� Segmentos de clientes

¿A qué mercado nos dirigimos?

¿Quiénes son nuestros clientes o grupos de clientes?

¿Cuáles son sus necesidades?

¿Vamos a trabajar para un solo segmento de clientes 
o para varios?

¿Están relacionados entre sí?

2.	� Propuesta de valor

¿Cómo pensamos cubrir las necesidades de nuestros 
clientes?

¿Cuál es nuestra ventaja competitiva o valor añadido?

¿Por qué los clientes nos elegirán entre otras propues-
tas de mercado?

3.	� Relación con el cliente

¿Qué relación establecemos con nuestros clientes?

¿De qué manera nos comunicamos e interaccionamos 
con ellos?

¿A través de qué canales lo hacemos?

4.	� Canales de venta

¿De qué manera vamos a entregar y monetizar nuestra 
propuesta de valor a nuestros clientes?

¿Tendremos un único canal de venta o varios?

¿Estarán relacionados entre sí?

5.	� Fuentes de ingresos

La venta directa de productos y servicios no es siem-
pre la única ni la mejor de las fuentes de ingresos, a 
veces obviamos otras muy importantes y complemen-
tarias.

¿Venderemos a través de un modelo de suscripción?

¿Y de recurrencia?

También el modelo Freemium es una fuente de ingre-
sos indirecta.

6.	� Actividades clave

Una de las partes más importantes del Canvas, defi-
nir la cantidad de actividades que debemos realizar 
para generar nuestras propuestas de valor, establecer 
nuestra relación con los clientes y desarrollar los ca-
nales de ventas.

7.	� Recursos clave

La mayoría de las actividades clave serán realizadas 
por recursos clave internos de la empresa, debemos 
definirlos.

Estos recursos pueden ser personas, máquinas, insta-
laciones, marcas registradas, patentes, vehículos, etc.

8.	� Socios clave

Muchas de las actividades clave serán desarrolladas 
por socios clave, estos serán fundamentales para el 
éxito de nuestro modelo de negocio.

Los socios clave deben complementar nuestras capa-
cidades para mejorar nuestra propuesta de valor opti-
mizando nuestros recursos.

9.	� Estructuras de costes

Se trata de conocer los centros de costes que va a ge-
nerar nuestra estructura tanto con los recursos clave 
como con los socios clave.

Tanto esta parte como la de las fuentes de ingresos 
servirá para esbozar un plan financiero de la empresa 
que nos ayudará a evaluar la viabilidad de la misma.



estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias es-
trategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estra-
tegias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrate-
gias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias 
estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias

estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias es-
trategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estra-
tegias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrate-
gias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias 
estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias

9

GESTIÓN DE LOS PROCESOS DE INNOVACIÓN EN LA EMPRESA

Y explica las dos partes globales que hay a cada lado 
de la propuesta de valor:

·	� Parte derecha de la propuesta de valor

Es lo correspondiente al mercado.

Hace referencia a lo que queremos proyectar de nues-
tra empresa.

Saca nuestro lado emocional, nuestra diferenciación.

Nos hace llegar al público al que nos dirigimos.

Es la responsable de nuestros ingresos.

·	� Parte izquierda de la propuesta de valor

Es el interior de nuestra empresa.

Nuestro motor y nuestros mecanismos.

Lo que hace posible que la propuesta de valor exista.

Lo que hace que nuestros canales de comunicación y 
ventas funcionen.

Es la responsable de nuestros costes.

Debemos pensar en las dos partes en conjunto. Cuanto más proyectemos en la parte derecha, más tendremos 
que desarrollar en la parte izquierda.

La clave está en encontrar el equilibrio entre ambas partes.
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Encontrarás a lo largo de la lectura de este manual 
ejemplos concretos de empresas en las que se ha 
aplicado el Modelo Canvas, con indicaciones especí-
ficas sobre las diferentes fases del proceso de apli-
cación. Son ejemplos reales en los que ha intervenido 
el autor de este manual, aunque, por razones de con-
fidencialidad, los nombres y datos concretos de las 
empresas se han omitido.

Puedes también consultar ejemplos de aplicación de 
esta metodología en la web www.emprendeplus.es,  
en la pestaña “Modelos”, que recoge  muchos ejem-
plos de cómo se ha aplicado el sistema Canvas a la 
definición de modelos de negocio de empresas de 
diferentes sectores.

1.1	 el canvas no salvará tu     	
	 empresa ni tu negocio
Últimamente está muy de moda utilizar esta herra-
mienta para mejorar los resultados de las empresas 
o para intentar salvarlas de un final fatal. Sin em-
bargo, el Canvas no es más que otra de las tantas 
herramientas que hay para trabajar los modelos de 
negocio. Por lo tanto, podemos determinar que lo im-
portante es, en sí, el “modelo” que vamos a desarro-
llar y no la forma en la que lo vamos a “dibujar” en 
el Canvas.

Un modelo de negocio podemos definirlo como el 
mecanismo por el cual una empresa pretende gene-
rar ingresos y, a ser posible, beneficios. El modelo 
de negocio es la forma en la que la empresa va a 
atender a sus clientes, tanto desde el punto de vista 
estratégico como operativo. 

Comprende varios elementos tales como la forma 
de seleccionar a los clientes, la forma de definir 
sus productos o servicios, la forma en la que va a 
convivir en el mercado y se va a relacionar con 
sus competidores, la forma en la que se va a dar 
a conocer, la forma en la que se van a definir las 
diferentes tareas a realizar así como la forma en 
la que se van a configurar sus recursos. En re-
sumen, el modelo de negocio intenta explicar cómo 
la empresa va a conseguir beneficios y, por tanto, 
el Canvas (o cualquier otra herramienta) no es más 

que una ayuda para plasmar toda esta información en 
un soporte gráfico, pero en ningún caso garantiza el 
éxito del propio modelo de negocio.

Un modelo de negocio exitoso no se consigue de la 
noche a la mañana ni se alcanza gracias a un Canvas 
ni a ninguna otra herramienta, sino que es fruto de 
mucho trabajo, mucha constancia, mucho análisis y 
mucha dedicación, tanto por parte del responsable 
máximo de la empresa como del resto de los com-
ponentes de la misma.

Es importante ser plenamente consciente de esto y 
comprender que los modelos de negocio más exito-
sos que se muestran en las escuelas de negocio y en 
los libros, normalmente no han llegado a tener éxito 
en su primer intento ni con su primer diseño, si no 
que han ido desarrollándose a lo largo del tiempo, de 
los intentos, de los fracasos y de los éxitos.

Hoy en día es muy común hablar de casos de éxito 
de modelos de negocio conocidos (como los mostra-
dos en el libro al que hace referencia este manual) y 
cuando vemos el lienzo y comprendemos la relación 
de todos los apartados pensamos que es una labor 
sencilla llegar a dicho diseño, pero pasamos por alto 
el tiempo y los cambios que han tenido que aconte-
cer hasta llegar a diseñar el modelo que finalmente 
les ha llevado al éxito.

No busques en el Canvas que tu empresa tenga éxito 
sino que te ayude a conocer, plasmar, evaluar y pre-
sentar la información que vas recopilando con el paso 
del tiempo y con la experiencia.

El éxito no es un fin sino una consecuencia de haber 
realizado correctamente todos los pasos hasta llegar 
a él. 

1.2	 el canvas sólo es un boceto     	
	 para crear los planos de tu 	
	 proyecto
Cuando nos disponemos a crear nuestro Canvas de 
modelo de negocio nos inspiramos en otros ejem-
plos conocidos, ya sean los que hay en el libro de 
Alexander Osterwalder o simplemente fijándonos en 
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nuestra competencia o en empresas que conocemos 
de primera mano por haber trabajado o colaborado 
con ellas. Entonces, una vez dibujado dicho Canvas, lo 
tomamos como si fueran los planos de nuestro pro-
yecto y nos ponemos manos a la obra a construirlo. 
Como si un arquitecto se pusiera a construir una casa 
nada más haber hecho un boceto a mano alzada de 
la misma.

Esto, aun siendo muy habitual, supone un plantea-
miento demasiado arriesgado de cara a la ejecución 
y una pérdida de oportunidades para valorar otras 
alternativas de modelos de negocio.

Al igual que la frase “una gran idea por sí sola no vale 
nada, lo importante es su ejecución” es totalmente 
cierta, no es menos cierto que un buen diseño de mo-
delo de negocio a nivel teórico no será exitoso si no 
se puede ejecutar. Y en este sentido, dos empresas 
podrán intentar ejecutar el mismo modelo de negocio 
sobre el mismo producto o servicio y hacia el mismo 
mercado potencial de clientes, y es más que probable 
que a una le salga bien y para la otra suponga un 
completo fracaso.

¿Por qué puede ocurrir esto? porque los factores in-
ternos de la empresa y los externos que la rodean 
son tan personales y únicos que la suma de todos 
ellos serán los que determinen finalmente la viabi-
lidad o necesidad de variación de un modelo de ne-
gocio teórico.

Por ejemplo, si dos arquitectos han diseñado el mis-
mo boceto de edificio y ambos tienen las mismas 
oportunidades con respecto al mismo potencial de 
clientes, pero uno de ellos tiene a los técnicos apro-
piados para diseñar y ejecutar los planos, acceso al 
solar ideal para su construcción, a los proveedores 
que ofertan la mejor opción en cuanto a los mate-
riales elegidos y a la cuadrilla que va a llevar a cabo 
la construcción, es muy probable que éste consiga 
llevar a cabo el modelo de negocio previsto y el 
otro necesite pivotarlo hasta encontrar otra forma de 
llegar a sus potenciales clientes.

A lo mejor el segundo arquitecto, que al no disponer 
de los factores internos y externos necesarios para 
poner en marcha el primer boceto de modelo de ne-

gocio tuvo que pivotarlo, llega a desarrollar un nuevo 
modelo de negocio que cubre mejor las necesidades 
del mercado potencial al que se dirige y consigue 
desbancar a su competidor.

Por tanto, por muy bueno que nos parezca el Can-
vas que hemos ido resolviendo, será importante que 
dibujemos unos planos que nos ayuden a fijar ob-
jetivos de ventas, evaluar consecuencias y riesgos 
de la implantación del Canvas, analizar el mercado 
al que pretendemos dirigirnos, estudiar si vamos a 
ser capaces de trabajar en los canales de ventas 
que hemos previsto y de establecer los sistemas de 
relación con el cliente que hemos pensado. 

También será necesario valorar si las tareas que va-
mos a tener que realizar son viables en nuestra es-
tructura, si los recursos clave con los que contamos 
están preparados para llevar a cabo dicho modelo de 
negocio y si los socios clave que necesitamos están 
a nuestro alcance o no. Esto nos ayudará a conocer 
el volumen de costes a los que nos enfrentamos y 
por tanto condicionarán el alcance de los objetivos de 
ventas para que nuestra empresa sea rentable.

Así pues, es bastante recomendable aterrizar toda 
esta información en hojas de cálculo que contemplen 
todos los escenarios posibles de la implantación de 
nuestro modelo de negocio y nos ayuden a ver si los 
detalles van a ayudarnos o a perjudicarnos a la hora 
de llevar a cabo la implantación de nuestro boceto de 
modelo de negocio.

Por tanto, no tengas problemas en diseñar varios 
Canvas de modelo de negocio diferentes y de anali-
zar con números todos ellos para conocer mejor los 
detalles a los que te vas a enfrentar.

1.3	 el canvas se va a llenar de     	
	 hipótesis pendientes de  
	 validar
Todo lo anterior se produce, principalmente, porque 
solemos plasmar informaciones basadas en hipótesis 
que no siempre estarán validadas. Las hipótesis no 
solo están en los segmentos de clientes a los que 
pensamos que vamos a dirigirnos, sino también en las 
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necesidades que creemos que estos clientes tienen, 
en las propuestas de valor que planteamos y en los 
beneficios que creemos que estas tienen para nues-
tros posibles clientes, en los canales de comunica-
ción que vamos a crear, en los canales de ventas que 
estamos estableciendo y en las fuentes de ingresos 
que creemos que vamos a conseguir. 

Pero también nos basamos en hipótesis pendientes 
de validar cuando hablamos de las actividades clave 
a realizar, de los recursos clave que tenemos o ne-
cesitamos y cuando tratamos el apartado de socos 
clave. Todo esto puede hacernos llegar a números 
equivocados en los centros de costes y por tanto a 
montar un modelo de negocio imposible de llevar a 
cabo.

Podríamos afirmar que el canvas de modelo de ne-
gocio perfecto es aquél que ya está funcionando y el 
que relata o explica el motor de una empresa cuyas 
hipótesis ya están totalmente validadas con la expe-
riencia del día a día. Es por esto por lo que decíamos 
que cuando empezamos a desarrollar el canvas de 
nuestro proyecto no podemos tomar nada de lo que 
hagamos como cierto hasta no ir asegurando, con 
trabajo real, que todo lo que estamos planteando está 
validado.

1.4	 el canvas es mejor hacerlo     	
	 con todo el equipo
Y qué mejor manera de extraer todas las conclusio-
nes y trabajar todos los puntos de vista que realizar 
estas reflexiones en equipo. 

Es importante que exista un líder del proyecto, al-
guien que va a velar por la integridad de la informa-
ción planteada en el canvas y que va a ser capaz 
de compartirlo con todo el equipo, de comunicar los 
diferentes enfoques, y de gestionar todas las fases y 
cambios que el modelo de negocio va a ir experimen-
tando. Pero no es menos importante que el trabajo 
alcanza un mayor nivel cuando se realiza con las per-
sonas adecuadas que finalmente van a ejecutarlo, que 
además es posible que tengan más información real 
que ayude a validar las hipótesis y que seguro que en 
el proceso se plantean las ventajas e inconvenientes 

reales con los que se va a encontrar esa empresa 
al poner en marcha el motor de modelo de negocio.

Es importante que el equipo conozca y participe en 
los pasos que se van dando así como los cambios 
que va a ir experimentando el proyecto según se 
enfrente a las realidades del mercado y de la propia 
estructura de la empresa. Es más práctico hacer par-
ticipar del proyecto a todo el equipo que únicamente 
comunicarles que se han ido planteando cambios se-
gún los resultados que se han ido obteniendo o las 
hipótesis que se han ido validando.

1.5	 el canvas va cambiando     	
	 constantemente
Podemos ir concluyendo esta introducción con la re-
flexión de que el canvas es algo vivo, en constante 
cambio, que va a ir encontrando estabilidad a medida 
que toda la información dibujada en él va siendo va-
lidada en la ejecución. Incluso, una vez estabilizado y 
puesto a funcionar, es más que probable que con el 
tiempo veamos cambios en el mercado, en el entorno, 
en las circunstancias internas de la empresa y del 
equipo, o que nos encontremos nuevas alternativas 
que antes no habíamos explorado y que nos impulsen 
a probar otros caminos, otros segmentos de clientes 
o incluso otros modelos de negocio relacionados.

En el diseño de modelos de negocio, como en otras 
muchas cuestiones del mundo empresarial actual, lo 
único constante es el cambio continuo. No debe-
mos aferrarnos a que ese diseño que hemos realiza-
do será el que perdurará por el resto de la vida de 
la empresa, sino mantener todos los sentidos atentos 
para ir encontrando mejoras, nuevas oportunidades y 
nuevos retos.

El canvas es una herramienta viva, que por un lado 
ayuda a prever los cambios con los que vamos a tra-
bajar y por otro lado nos ayuda a dibujar las conclu-
siones de las realidades que vamos viviendo a través 
de la ejecución.

estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias es-
trategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias es-
trategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias 
estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias es-
trategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estra-
tegias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrate-
gias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias 
estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias es-
trategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estra-
tegias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrate-
gias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias 
estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias es-
trategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estra-
tegias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrate-
gias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias



estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias es-
trategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estra-
tegias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrate-
gias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias 
estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias

estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias es-
trategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estra-
tegias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrate-
gias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias 
estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias

13

GESTIÓN DE LOS PROCESOS DE INNOVACIÓN EN LA EMPRESA

estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias es-
trategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias es-
trategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias 
estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias es-
trategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estra-
tegias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrate-
gias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias 
estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias es-
trategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estra-
tegias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrate-
gias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias 
estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias es-
trategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estra-
tegias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrate-
gias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias estrategias

2.1	EL  LIENZO EN BLANCO 
Ese momento especial cuando nos encontramos ante el 
lienzo vacío, blanco, con tanta información que plasmar 
en él y con tantas dudas de cómo hacerlo o por dónde 
empezar. Ese momento en el que empezamos a dibujar 
nuestro canvas de modelo de negocio por primera vez, 
es tan especial y único, tan complejo y tan importante. 
Representa el inicio de un largo camino de reflexión, de 
compartir visión, de constatar hipótesis. 

Aunque en cierto modo da igual si se trata de esta herra-
mienta o de cualquier otra. Como decíamos al principio, 
las herramientas no son más que eso, herramientas, lo 
importante es el proceso, la evolución, la constancia y la 
capacidad de clarificar ideas y convertirlas en realidades.

Así pues, el momento de empezar a trabajar con el can-
vas no debería de verse únicamente con el objetivo de 
llenarlo de postits, si no de iniciar un largo proceso de 
mejora continua con el equipo. 

Para ello se pueden establecer una serie de dinámicas 
que fomenten la creatividad y hagan que fluya la infor-
mación entre el equipo. El objetivo es que surja cuanta 
más información posible, desde varios puntos de vista y 
sin “criticar” o coaccionar las ideas que el equipo pro-
ponga. Ya habrá tiempo después de descartar lo que no 
nos sirva iniciando un proceso de filtrado y descarte.

EMPEZAR A PLANTEAR UNA SESIÓN DE 
CANVAS. CLIENTES Y PROPUESTA DE 
VALOR02
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Estas ideas se pueden ir pintando en postits de colo-
res y colocándolas en el lienzo a discreción hasta que 
tengamos todas expuestas y plasmadas. Los colores, 
los dibujos, los textos, las ubicaciones, los grupos, 
todo es modificable. No hace falta acertar a la pri-
mera, se puede ir cambiando en el proceso. Quitar 
una nota, añadir nuevas, apartarlas o reagruparlas. Lo 
importante es la reflexión y el propio proceso.

Veamos ahora los bloques principales de la parte de-
recha del canvas, aquellos que están orientados al 
mercado, al cliente, a la idea, a la venta.

2.2	� pRIMEROS BLOQUES:  
SEGMENTOS DE CLIENTES Y PRO-
PUESTAS DE VALOR

Una de las formas de plantear la primera sesión es or-
ganizar una jornada de trabajo, con todo el equipo, con el 
objetivo de debatir sobre dos de las áreas principales 
del canvas y que más hipótesis a validar van a tener: 
los segmentos de clientes y las propuestas de valor.

En cuanto a los segmentos de clientes, conviene pro-
fundizar más allá de la pura segmentación, intentando 
llegar a definir cuál o cuáles son las necesidades que 
tienen (o creemos que tienen) para poder asociarlas 
a nuestras propuestas de valor que pretenden cubrir 
dichas necesidades.

En el apartado de propuestas de valor conviene averi-
guar aquellos aspectos que nos ayudarán a cubrir di-
chas necesidades de manera única y que por tanto nos 
situarán en la opción preferente por un posible cliente.

El triángulo resultante de “Segmentos de clientes 
- Necesidades - Propuestas de valor” será el eje 
principal sobre el que se construirá todo el modelo 
de negocio y será clave acertar en ello. Este trián-
gulo está lleno de lagunas (habrá menos cuanto más 
se conozca el mercado en el que se opera) y será 
importante ir indicando cuales de estas lagunas son 
más ciertas que otras. Veamos varios ejemplos:

A)	�El segmento de cliente que hemos planteado 
no existe, está mal definido o es tan escaso 
que no hay mercado suficiente. En este caso 

aunque la necesidad pudiera estar bien plantea-
da, posiblemente crear, comunicar y vender una 
propuesta de valor que cubra dicha necesidad re-
sultará muy caro si lo comparamos con el posi-
ble beneficio que vamos a obtener. Deberíamos 
estudiar la situación para asegurarnos de si ese 
segmento de cliente existe y averiguar el tama-
ño que tiene en el mercado al que nos dirigimos.

•	� Un ejemplo: imaginemos que queremos crear una 
aplicación para hacer encuestas online de manera 
sencilla, visual e intuitiva y nos dirigimos a un 
segmento de clientes que son pymes que nece-
sitan saber cosas de sus clientes tales como sa-
tisfacción de servicio, averiguar nuevos productos 
o simplemente segmentar bases de datos para 
futuras campañas.

•	� Debemos averiguar si a las pymes a las que nos 
vamos a dirigir realmente usan este tipo de he-
rramientas para realizar este tipo de actividades, 
porque si no lo hacen y no logramos despertarles 
el interés corremos el riesgo de construir algo que 
nadie quiera.

•	� Puede ocurrir que el segmento de clientes al que 
nos dirigimos sí que exista y sí que utilice este tipo 
de herramientas, pero en un porcentaje tan peque-
ño que no saldría rentable intentar llegar a ellos

•	� Otro caso posible es que exista y sea de un tama-
ño grande pero que por el perfil de empresa del 
que se trata no esté dispuesto a pagar cantidades 
interesantes por el servicio y por tanto necesi-
temos un enorme volumen de ventas para que el 
negocio sea rentable.

•	� También puede que exista la necesidad pero no en 
ese tipo de segmento si no en otro como las agen-
cias de marketing que necesitan usar estas herra-
mientas para hacer encuestas para sus clientes.

B)	�El segmento de cliente existe pero la necesi-
dad está mal definida. En ocasiones creemos 
que un grupo de personas tiene un tipo de ne-
cesidad porque lo intentamos ver desde nuestro 
punto de vista sin ponernos en el lugar de ese 
segmento. Podemos creer que existe una necesi-
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dad y es posible que dicha necesidad lo sea para 
nosotros pero no para el grupo de clientes al que 
vamos. También puede que trabajemos con varios 
segmentos de clientes pensando que la necesidad 
es la misma para todos y por tanto el producto o 
servicio que diseñemos sea idéntico.

•	� En el ejemplo anterior decidimos ir al segmento 
pymes, constatamos que el tamaño de mercado 
es interesante, que la necesidad de usar este tipo 
de herramientas existe y que están dispuestos a 
pagar por ella una cantidad que nos sale rentable. 
Cuando intentamos definir mejor la necesidad re-
sulta que intuimos que ésta es que la aplicación 
tenga un gran sistema de reporte y de analítica 
para realizar un estudio de los resultados de las 
encuestas. Esto nos llevaría directamente a de-
sarrollar un back office con el que cubrir dicha 
necesidad y lo pondríamos como propuesta de va-
lor. ¿Y si luego resulta que este tipo de clientes 
va a tener pocos resultados en sus encuestas y 
por tanto puede hacer sus filtros en una hoja de 
cálculo? habríamos desarrollado una propuesta de 
valor que cubre una necesidad que no existe y por 
tanto no se nos va a valorar.

•	� También puede suceder que queramos ir a agen-
cias y que pensemos en la misma necesidad, pero 
resulta que estas agencias van a trabajar para mu-
chos clientes pero con igualmente pocos datos, 
por tanto estamos ante la misma situación, tam-
poco les ayudaría mucho que la herramienta tenga 
ese sistema de reporte y analítica.

•	� Es posible que en el caso de las pymes, que se-
guramente no tengan un gran nivel tecnológico, la 
necesidad sea que la forma de crear los formu-
larios sea muy sencilla y visual y que el resulta-
do final sea impactante independientemente de la 
forma en la que se trabajen los datos obtenidos. 

•	� En el caso de las agencias, si van a trabajar con 
muchos clientes, tal vez necesiten que la herra-
mienta pueda gestionar diferentes cuentas bajo un 
mismo usuario de agencia.

•	� Si decidiéramos ir a los dos segmentos debería-
mos analizar las necesidades por separado para 

ver qué propuestas de valor creamos.

C)	�El segmento de cliente existe y la necesidad 
está bien definida, pero nos hemos equivoca-
do en la forma de solucionarla con nuestra 
propuesta de valor.

•	� Resulta que, en el caso de las pymes, tenemos como 
necesidad validada que hace falta una forma sencilla 
de crear formularios, pero el producto que diseña-
mos no es exactamente lo que los clientes esperan.

•	� Resulta que, en el caso de las agencias, tenemos 
como necesidad validada que hace falta un panel 
de cuentas de clientes, pero el producto que dise-
ñamos no se adapta a lo que las agencias necesitan.

•	� Esto puede ocurrir si creamos el producto sin ir 
preguntando a los clientes si lo que vamos cons-
truyendo se adapta a lo que realmente necesitan o 
no. Por ello, crear el producto que cubra las nece-
sidades y hacerlo de principio a fin sin haberlo ido 
validando con los clientes, puede desembocar en 
un desarrollo que finalmente no se adapta a lo que 
el cliente esperaba y, por tanto, no consigamos 
cubrir sus necesidades.

Tanto los segmentos de clientes como las necesi-
dades que detectemos, así como las propuestas de 
valor que definamos, estarán llenas de hipótesis por 
validar y que convendrá estudiar cuanto antes para 
ir puliendo nuestro enfoque y estrategia hacia un ca-
mino que tenga oportunidades reales de éxito. No 
hay nada peor que enfocar todos los recursos de una 
empresa hacia una necesidad equivocada o con una 
propuesta de valor que no sea realmente interesante 
para nuestros potenciales clientes.

Pero de esto hablaremos más adelante, ahora esta-
mos en fase de volcar ideas.
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2.3	 conoce a tus clientes si  
	 quieres seguir vendiéndoles
No solo debemos ver el Canvas de modelo de nego-
cio para nuevos proyectos, también es perfectamente 
útil para empresas con cierto recorrido que necesi-
tan reenfocarse. Hay muchos casos de negocios o 
empresas de alta facturación que comentan que no 
conocen a sus clientes, no saben por qué les com-
pran y, lo más importante, no saben por qué NO les 
compran.

Curiosamente son empresas que han ido creciendo en 
clientes y en facturación gracias a hacer muchas cosas 
bien, buen catálogo, buen diseño, buenas campañas de 
publicidad, etc. Sin embargo, suelen llegar a un punto 
de frenada en el que no consiguen crecer más o inclu-
so ven que la curva cambia de dirección hacia abajo.

Es cuando llegan a este punto cuando se plantean 
¿Qué estará pasando? ¿Por qué no seguimos crecien-
do en clientes ni en ventas? Y cuando se preguntan 
si conocen a sus clientes, miran con sorpresa y dicen 
“no, no sabemos nada de ellos, hasta ahora vendíamos 
y no nos hemos preocupado de eso”.

Es en este punto cuando uno se da cuenta que ha 
estado vendiendo por “casualidad”, le ha tocado la 
suerte y ha acertado con algunas cosas. Pero si no 
sabes el motivo por el que ganaste clientes no serás 
conocedor de los motivos por los que los perderás 
y eso puede ser un desastre si a la vez que has 
crecido en ventas lo has hecho también en costes 
estructurales.

Para conocer a tus clientes nada mejor que combinar 
el canvas de modelo de negocio con otra herramienta 
muy interesante que es el Mapa de Empatía.
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Con el canvas de modelo de negocio intentaremos 
segmentar los diferentes grupos de clientes que 
tenemos, los agruparemos por diferentes criterios 
hasta determinar todas las tipologías que veamos 
conveniente. Si carecemos de información, porque no 
hemos hecho bien los deberes, tendremos que es-
forzarnos un poco más para trabajar con la intuición 
y el sentido común. Luego, cuando lo tengamos más 
o menos claro, intentaremos validar las diferentes 
hipótesis haciendo entrevistas a los clientes.

Ya tenemos los diferentes tipos de clientes, aho-
ra para cada grupo inventamos un personaje que lo 
represente y montamos un Mapa de Empatía para 
intentar definir claves de su personalidad.

Por un lado, identificaremos lo que PIENSA cuando 
tiene una necesidad que podemos cubrir. Qué le pasa 
por la cabeza en lo más profundo de su intimidad, 
lo que normalmente no saca a la luz y que podemos 
intuirlo con la comunicación no verbal o con el sen-
tido común.

El siguiente paso es identificar lo que DICE cuando 
habla de sus necesidades. En la mayoría de las oca-
siones se dicen cosas diferentes a las que se piensan 
y por eso es bueno hacer esta parte del ejercicio 
con calma y concentración. En este caso podemos 
hacer encuestas, preguntarle a los compañeros que 
se encargan de la atención comercial o directamente 
hacerlo nosotros durante un tiempo.

Cuando comparemos las dos casillas descubriremos 
cosas realmente interesantes.

Ahora toca trabajar la parte exterior de nuestro ami-
go el cliente. ¿Qué VE en el entorno en cuanto a 
las posibilidades que encuentra para cubrir sus ne-
cesidades? Pongámonos en sus zapatos y miremos 
hacia fuera, descubriremos otra forma diferente de 
ver a nuestra competencia y posiblemente descu-
bramos otras posibilidades de productos o servicios 
alternativos que no habíamos tenido en cuenta como 
posibles “ladrones” de clientes.

Bien, y ¿qué ESCUCHA nuestro querido amigo? ¿Con 
qué se siente influenciado? ¿Cuáles son las personas 
o las fuentes de información a las que hace caso y 
de las que se fía a la hora de tomar decisiones de 
compra? Será curioso.

Perfecto, ya tenemos a nuestros amigos clientes se-
parados por grupos, ya sabemos lo que piensan y lo 
que dicen, conocemos mejor lo que ven y lo que les 
influencia. Esto quiere decir que tenemos una idea 
más clara de a quien vendemos y a quien podríamos 
vender, pero lo más importantes es que ya le cono-
cemos mejor.

Es hora de volver a nuestro canvas de modelo de 
negocio donde habíamos empezado a trabajar y mirar 
hacia dentro de nuestra empresa. Ahora toca algo si 
cabe más difícil, definir, averiguar y reflexionar sobre 
nuestras propuestas de valor, aquello que nos hace 
diferentes de la competencia y que debemos usar 
como palancas de venta.
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Una vez que tenemos definidos y perfilados los dife-
rentes segmentos de clientes y nuestras propuestas de 
valor que cubren sus necesidades, debemos plantear la 
forma en la que vamos a comunicarnos y la manera en la 
que vamos a monetizar. Para ello veremos los siguientes 
bloques:

3.1	 tercer bloque: relación con el 	
	 cliente
En esta sección debemos plasmar todo lo relacionado 
con la forma en la que nos vamos a comunicar con 
los diferentes segmentos de clientes. Es importante 
destacar que no todos los canales serán adecuados para 
todos los segmentos de clientes. Además, el lenguaje, el 
trato, la forma y posiblemente las personas, puede que 
sean diferentes.

Pongamos un ejemplo: imaginemos en el caso anterior 
que decidimos trabajar con tres segmentos de clientes 
diferentes; particulares estudiantes que usan la herra-
mienta para encuestas relacionadas con trabajos de su 
plan formativo (universidad, postgrado, etc), pymes que 
usan la herramienta para conocer mejor a sus clientes, y 
agencias que usan la herramienta para darle un servicio 
muy a medida y muy desarrollado a sus clientes pymes.

•	� La relación con el cliente particular seguramente será 
muy distante, es decir, es probable que ese cliente 
pague una cantidad muy pequeña e incluso tenga una 
cuenta limitada y gratuita. Es posible que detectemos 
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conexión entre segmentos de 
clientes y propuestas de valor03
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que no nos sale rentable atenderle, pero le pode-
mos facilitar un canal Youtube con vídeo tutoriales 
y una zona de FAQs en la que pueda leer consultas 
habituales de otros. A lo sumo podemos ponerle 
un buzón de consultas, atendido una vez por se-
mana, que nos servirá para ampliar la zona de 
FAQs. No podemos darle más atención, por tanto 
el canal sería el de los vídeo tutoriales y el de la 
zona de preguntas frecuentes. La forma de uso 
sería desatendida y offline.

•	� La relación con el cliente pyme ya necesita otro 
tipo de gestión. Puede que tengamos una cuenta 
pyme limitada y gratuita con el mismo nivel de 
atención que el anterior y luego otra cuenta de 
pago con más funcionalidades que le da derecho 
a una atención más directa y online. Si las cuotas 
para pyme son bajas, a lo mejor no nos convie-
ne que sea una atención telefónica, pero podemos 

montar un panel de tiques con un compromiso de 
respuesta de menos de 24 horas. De esta manera 
damos el servicio sin que nos haga invertir de-
masiados recursos que pongan en riesgo nuestra 
estructura financiera u operativa.

•	� Pongamos el último caso, la atención al cliente 
para la agencia. Este tipo de cliente va a tener 
otro tipo de dudas, además está en contacto di-
recto con clientes y es probable que pueda crecer 
más que el resto (a más clientes más cuentas y, 
por tanto, podemos cobrarle más por uso). Aquí es 
muy probable que nos demande atención perso-
nalizada y telefónica, incluso un gestor de cuen-
tas para hablar siempre con la misma persona. 
Esto nos da la posibilidad no sólo de ofrecer ese 
servicio sino de poder aprender sobre las nuevas 
funcionalidades o requerimientos que el mercado 
puede necesitar. 
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Al margen de esta segmentación y de estos usos, 
es muy probable que dispongamos de otros canales 
de relación con el cliente más generalistas como un 
blog, un chat online en la página web e incluso un 
canal telefónico preventa para atende a clientes que 
quieran consultar por el servicio.

Podemos complementarlo con canales específicos 
telefónicos de tarificación especial con números 806 
de pago por tiempo para complementar telefónica-
mente a los que atendemos offline o por tique.

En este sentido, al margen de las herramientas, es 
necesario evaluar si las personas que hacen dicha 
atención deben ser las mismas, por ejemplo:

a)	� La atención preventa telefónica o por mail la 
puede hacer un comercial que tenga conocimien-
to del  uso del producto pero no necesariamente 
técnico. Esto podría incluso verse como un canal 
de venta telefónico (que luego veremos).

b)	� La atención mediante tiques o por la línea 806 
puede ser atendida directamente por un desarro-
llador de producto, jefe de proyecto o ingeniero 
que debe solucionar un problema de uso o técnico 
y que con esa información va a ir proponiendo 
mejoras de producto.

c)	� La atención telefónica personalizada para 
agencias puede ser realizada por un ejecutivo de 
cuentas que tiene una línea de negocio diferente 
y cuyo objetivo es la fidelización de ese tipo de 
clientes.

Todas estas posibilidades y estructuras no siem-
pre tienen por qué estar separadas en diferentes 
personas. Esto dependerá de los recursos que nos 
permitan realizar las diferentes actividades clave (lo 
veremos en siguientes capítulos), pero es importante 
ir diferenciando los canales y las formas para cada 
segmento de clientes aunque en la práctica, sobre 
todo al principio, lo tenga que hacer todo la misma 
persona.

3.2	 cuarto bloque:  
	 canales de venta

Esta sección es la que hace crecer la empresa ya que 
en ella vamos a recopilar y analizar los diferentes 
canales por los que vamos a generar ventas y, por 
tanto, ingresos. 

En las startup de internet, por ejemplo el caso que 
estamos hablando, es más que probable que tenda-
mos a pensar que el canal de venta ha de ser on-
line, es decir, un proceso de alta automatizado que 
permite que el cliente se registre, se dé de alta, 
nos deje sus datos de tarjeta de crédito y pague 
puntualmente sus recibos. Esto, aunque puede ser el 
escenario ideal soñado por cualquier emprendedor de 
startup, no siempre es real ni suficiente. Veamos al-
gunos ejemplos de canales de venta en el caso que 
estamos utilizando.

•	� Segmento particular, en el que seguramente 
tengamos una cuenta gratuita para captar usuarios, 
poner en funcionamiento la aplicación y empezar a 
generar actividad. El canal de venta (aunque sea a 
coste cero) va a ser la propia web y su formulario 
de alta, indiscutiblemente.

•	� Segmento pyme. Si empezamos con la cuenta 
gratuita de prueba, seguramente se use el mismo 
canal, o si queremos, uno igual al anterior pero 
con otro tipo de datos y que se encuentre en 
otro lugar para diferenciar por tipo de cliente. Sin 
embargo, si el objetivo de este cliente pyme es 
que termine “migrando” a la cuenta de pago o a las 
diferentes formas que se nos ocurran de servicios 
premium, es más que probable que tengamos que 
ir haciendo un seguimiento por mail que recuerde 
y recomiende la ampliación a la cuenta de pago. 
En este caso podemos considerar el mail y su 
correspondiente landing de ampliación de cuenta 
como un canal de venta.

•	� Segmento agencia. En este caso podemos ini-
ciar la venta o la captación de la misma manera, 
pero tal vez queramos potenciarlo y crear un canal 
de venta offline con agente comercial de calle 
que visite agencias para presentar el producto, 
hacer demos e intentar vender cuentas de agen-
cia. Dependiendo de si el agente comercial sea 
contratado o externo multiproducto, la estructura 
comercial será de una forma u otra. Dependien-
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do del tamaño de dicha estructura tendremos que 
ampliarla con una dirección comercial o jefaturas 
de venta por zonas o tipos de clientes. Pero en 
definitiva estaríamos hablando de un canal de ven-
ta offline con agentes comerciales.

•	� Complicando más este apartado podemos hablar 
de introducirnos en países y, por tanto, contar con 
delegaciones comerciales que en sí pueden ser 

canales de ventas. También podríamos separar es-
tas delegaciones como empresas aparte y crear 
un canvas para cada una ya que en cada país pue-
de que se necesiten unas cuestiones estratégicas 
diferentes o se trabajen unos segmentos de clien-
tes distintos.
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En el caso que estamos poniendo como ejemplo, apa-
rentemente tenemos como fuentes de ingresos las 
diferentes cuotas que el cliente va a pagar según 
los planes que hemos desarrollado. Estamos hablando 
por tanto de un modelo de suscripción y recurren-
cia, muy cómodo para el flujo de caja y muy seguro 
por los ingresos estables, pero que podemos comple-
mentar con otras fuentes de ingresos.

•	� Podemos plantear la línea 806 como otra fuente 
de ingresos de pago por uso y que de ser rentable 
debemos potenciar su uso por parte de los clientes.

•	� Podemos estudiar una serie de servicios de aten-
ción al cliente por mail o por tique que también 
tengan un pago por uso.

3.3	� quinto bloque:  
fuentes de ingresos

Ya tenemos casi todo para generar ingresos, ahora 
sólo falta definir cuál o cuáles podrán ser las fuentes 
y, por tanto, la frecuencia y forma de recibir dichos 
ingresos. En este apartado podemos hacer previsio-
nes de ventas según los diferentes tipos de clientes 

y según pensemos el tamaño de los mismos en el 
mercado o podemos fijarnos objetivos que nos ayu-
den a plantear la forma de cubrir la estructura que 
necesitaremos para llevar adelante el proyecto.

Digamos que este bloque nos ayudará a esbozar un 
plan de ventas y en él podremos hacernos una idea 
de la viabilidad o no del proyecto a nivel financiero, 
sobre todo cuando lo comparemos con el último blo-
que de fuentes de costes.
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•	� También podemos crear un servicio de consul-
toría para agencias, que sea una propuesta de 
valor para ese segmento de clientes, y que tenga 
una tarificación a parte y con un pago offline fac-
turado por servicios prestados.

•	� Incluso podemos estudiar que el consumo de cier-
tos contenidos formativos premium se haga 
con pago por descarga independientemente del 
segmento de clientes que lo necesite.

•	� Y tal vez podamos plantear un servicio formativo 
online a modo de talleres técnicos de pago, que en 
sí puede considerarse una propuesta de valor, y que 
podría servir para cualquier segmento de clientes.

Cada modelo tendrá una o varias fuentes de ingresos 
que han de ser compatibles con las diferentes pro-
puestas de valor.

Así pues, todo el flujo del modelo de negocio hasta 
este momento ha de ser coherente. Los segmentos 
de clientes tendrán una serie de necesidades que 
nosotros intentaremos cubrir con las propuestas de 
valor, comunicándonos (tanto para la captación como 
para la fidelización) a través de los diferentes siste-
mas y con los correspondientes lenguajes y mensa-
jes, para terminar monetizando en forma de venta a 
través de los diferentes canales diseñados que nos 
proporcionarán las fuentes de ingresos que necesi-
temos.

Hasta aquí lo que ve el mercado, ahora toca hacerlo 
realidad aterrizando y ejecutando todo esto. Lo ve-
mos en el próximo capítulo.
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4.1	�SE XTO BLOQUE: 
LAS ACTIVIDADES CLAVE

Todo lo que hemos visto anteriormente está relacionado 
directamente con el propio mercado, con nuestra posi-
ción en él y con lo que ofrecemos a nuestros clientes. 
Y la mayoría de las cuestiones que hemos planteado 
en esa parte del canvas estarán llenas de hipótesis que 
debemos ir validando, asegurando o cambiando.

Ahora toca la parte más difícil, definir las tareas clave 
que necesitaremos realizar para hacer realidad nuestro 
modelo de negocio.

Estas tareas serán las que se necesiten para desarrollar 
la propuesta de valor, para comunicarse con los clientes 
y para crear y desarrollar los canales de ventas. Todas 
ellas nos van a consumir tiempo, recursos y por tanto 
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LA REALIDAD DEL CANVAS: 
LAS ACTIVIDADES Y LOS RECURSOS
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dinero, y si no hemos validado antes todo lo hablado 
en el capítulo 2, corremos el riesgo de realizar una 
inversión enfocada a algo erróneo que nos llevará por 
el camino equivocado.

Pongamos como ejemplo una propuesta de valor ba-
sada en crear un configurador de productos en base 
a una necesidad concreta. Una de las actividades será 
crear dicho configurador y mantenerlo. 

En otro caso, si uno de nuestros canales de comu-
nicación es un blog con el que interactuamos con 
nuestro público objetivo, algunas de las actividades 
clave serán crear contenidos en dicho blog.

Otro ejemplo sería que si planteamos como canal de 
venta una estructura comercial, una de las activida-
des claves será el desarrollo y gestión de dicho canal 
comercial, ya sea propio o de agentes multiproducto.

Por tanto, y sobre todo al principio, debemos ir sin-
tetizando al máximo todos estos puntos para que las 
actividades a realizar sean concretas, viables y bien 
definidas. Y sobre todo, que podamos validar todas 
las hipótesis antes de desplegar los recursos nece-
sarios para realizar dichas actividades.
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4.2	SÉPTIMO  BLOQUE: 
	LOS  RECURSOS CLAVE
Los recursos clave son todos aquellos factores inter-
nos que nos permiten desarrollar nuestras actividades 
clave. Muchos serán humanos pero pueden ser también 
máquinas, infraestructura, marcas o patentes, etc.

En la mayoría de las ocasiones, sobre todo cuando 
lanzamos un nuevo negocio, tenemos que crear to-
dos los recursos desde cero, contratar gente, buscar 
socios, desarrollar plataformas, alquilar instalaciones, 
conseguir maquinaria o realizar el registro de marcas 
o patentes. Por tanto, es importante ser realista a la 
hora de definir las actividades clave ya que, en muchos 
casos, dichas actividades no se van a poder realizar 
sin antes conseguir todos los recursos y para ello va-
mos a tener que disponer de la inversión necesaria y 
el tiempo adecuado.

En otras ocasiones, la estructura desde la que parti-
mos ya tiene una serie de recursos que nos pueden 
permitir realizar las actividades clave que hemos 
planteado. Tal vez debamos analizar esta estructura 
de recursos para determinar cuál o cuáles de las 
propuestas de valor podemos poner en marcha antes 
y a menor coste. Por tanto, estaríamos condicionan-
do los segmentos de clientes con los que vamos a 
trabajar y estaríamos limitando las necesidades que 
vamos a cubrir.
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4.3	� octavo bloque: 
las asociaciones clave

No todo lo vamos a poder hacer con nuestros recur-
sos, en ocasiones será necesario contar con socios 
clave que aporten valor a nuestra estructura y a los 
servicios que vamos a generar. Estas asociaciones 
pueden darse en forma de colaboradores, de pro-
veedores, de empresas asociadas, o de cualquier 
forma en la que podamos colaborar hacia un mismo fin.

En el apartado de asociaciones clave también nos va-
mos a encontrar con hipótesis a cubrir ya que no todos 
los asociados que planteemos estarán en disposición 
de serlo, por diferentes motivos. Es posible que mu-
chos de ellos ya los tengamos por nuestras relaciones 
anteriores o con otros proyectos, pero muchas veces 
planteamos posibles asociaciones con gente o con 
empresas a las que ni siquiera conocemos y es posible 

que dichas asociaciones no salgan como prevemos.

Si alguna de las asociaciones clave que planteamos 
no termina de cuajar, podemos poner en peligro al-
guno de los planteamientos de los otros bloques que 
hemos comentado y por este motivo conviene ir ce-
rrando negociaciones que aseguren la viabilidad del 
resto de puntos.

Imaginemos que para montar una red comercial, con-
tamos como asociado clave a una empresa externa 
de agentes comerciales independientes que nos pue-
de montar la red comercial de manera ágil y relativa-
mente barata. Imaginemos que no somos capaces de 
cerrar una negociación que nos interese y nos venga 
bien, es posible que no podamos plantear dicho canal 
de ventas y tengamos que pivotar o que simplemente 
tengamos que plantearnos otra fórmula para dicho 
canal como contratar comerciales propios.
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4.4	 noveno bloque:  
	 los centros de coste
Este último apartado es vital, es el que nos va a indi-
car si la estructura que estamos planteando puede o 
no ser viable. Nos daremos cuenta si hemos asigna-
do demasiados recursos internos o hemos negociado 
mal con los diferentes asociados clave.

El objetivo es que este bloque sea inferior al de las 
fuentes de ingresos para que el modelo de negocio 
sea viable. Y hay que tener en cuenta que los ingre-
sos siempre serán muy inferiores a los que prevemos 
pero que los gastos siempre serán superiores a los 
esperados. 

En estos bloques es donde tenemos que definir si 
empezamos por todas las propuestas de valor hacia 
todos los segmentos de clientes o nos toca focalizar 
a algunos concretos, de manera que podamos poner 
en marcha la maquinaria de la empresa para ir cre-
ciendo según se consolide el negocio. 

Con la información de los centros de coste y con la 
previsión de las fuentes de ingresos podemos crear 
un borrador financiero de nuestro plan de negocio que 
nos ayude a ir tomando decisiones y a establecer las 
preferencias de los diferentes caminos a tomar. 

La parte financiera no debemos olvidarla en el desa-
rrollo de nuestro canvas ya que un mínimo de núme-
ros debemos hacer para fijar las bases de la viabili-
dad de nuestras ideas. Además conviene establecer 
diferentes escenarios, optimistas y pesimistas, para 
tener previstos todas las posibilidades.
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construir el castillo ladrillo a 
ladrillo05

Cuando empezamos las primeras sesiones de Canvas en 
nuestro nuevo proyecto, pensamos que hay que definir to-
dos los bloques del lienzo y, por tanto, empezar a construir 
el castillo cuando tengamos todos los planos del mismo.

Sin embargo, tal y cómo hemos ido viendo a lo largo de 
los capítulos anteriores, no podemos ni debemos de-
jarnos llevar por lo que nuestra intuición nos diga a la 
primera de cambio. Ni siquiera cuando tenemos validadas 
muchas de las hipótesis en el caso de que tengamos 
experiencia previa en dicho mercado.

Si nos fijamos en cualquiera de los negocios más cono-
cidos y profundizamos en sus historias, podremos obser-
var que ninguno (o casi ninguno) fueron concebidos para 
lo que son ahora. Han ido pivotando porque se han ido 
dando cuenta de que se estaban equivocando en algo, ya 
sea en los segmentos de clientes, o en las propuestas de 
valor, o en los canales, etc.

Sin embargo, es muy visual ver sus Canvas actuales y 
pensamos en lo fácil que parece haber creado el modelo 
en cuestión y lo coherente que es.

Además, ya hemos hablado sobre lo importante de con-
trolar la inversión en recursos para realizar las diferentes 
actividades clave que tengamos que poner en marcha, 
sobre todo cuando el negocio va a empezar y tenemos 
que comenzar a construir validando hipótesis.

Cuando se trata de negocios que ya tienen cierto reco-
rrido y que van a caminar hacia un nuevo rumbo, también 
podemos seguir esta pauta e intentar conocer mejor cada 
paso que damos en lugar de aventurarnos a poner en 
marcha toda la maquinaria. 
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Entonces, ¿en qué plazos debemos crear nuestro 
proyecto según vamos diseñando nuestro modelo de 
negocio?

La clave está en no aventurarse a diseñar todos los 
planos para luego construir la estructura sino en ha-
cerlo poco a poco según vamos asegurando el camino.

Veamos en los ejemplos del principio cómo pode-
mos ir validando estas hipótesis de manera sencilla 
aunque luego podamos recurrir a estrategias más 
complejas.

5.1	 validando los segmentos  
	 de clientes
Tenemos la hipótesis de que hay ciertos clientes 
que tienen la necesidad de usar una aplicación de 
encuestas online más sencilla y visual de las que 
actualmente hay en el mercado. Tenemos casi claro 
cómo debe ser el producto y cómo vamos a venderlo, 
incluso hemos hecho nuestro plan financiero de los 
ingresos y costes que vamos a tener. 

Pero, ¿por qué empezar a crear todo sin haber va-
lidado antes de una forma sencilla? ¿Es necesario 
desarrollar toda la aplicación antes de comprobar que 
realmente a la gente le va a interesar?

Hagamos antes un experimento para averiguar más 
cosas sobre estas hipótesis.

•	� Algo que está en nuestra mano y que podemos 
hacer con muy poco presupuesto es crear una lan-
ding (página de aterrizaje) por cada tipo de seg-
mento de cliente. Por ejemplo, una para pymes y 
otra para agencias.

•	� En estas landings dejamos muy clara la explica-
ción de la necesidad que pretendemos cubrir con 
nuestra propuesta de valor en cada uno de esos 
segmentos, incluso podemos hacer un vídeo que la 
presente y que sea impactante. 

•	� No confundamos hacer algo sencillo con hacer 
algo de mala calidad. Es preferible crear pocos 
elementos pero muy bien ejecutados que querer 
crear algo más grande con mal acabado.

•	� Para conseguir tráfico a dichas landings podemos 
crear campañas de cpc e incluso buscar una es-
trategia en redes sociales.

•	� En la landing, una vez enseñada la propuesta de 
valor, ya sea en vídeo o en otro formato, invitamos 
a que el usuario se registre para acceder a dicha 
aplicación y poder disfrutarla. Para ello ponemos 
un formulario bien claro y sencillo.

•	� El objetivo de dicha landing y formulario no es 
“vender”, más que nada porque no tenemos el pro-
ducto ni el servicio desarrollado, sino comprobar 
cuántas visitas de las que conseguimos atraer a 
nuestro sitio están interesadas en saber más so-
bre nuestra solución a sus problemas.

•	� Una de las técnicas para comprobar dicha infor-
mación es invitar a ver una demo, aunque no esté 
hecha, y cuando dejen sus datos, para ver la demo, 
simplemente les decimos, muy amablemente, que 
gracias por registrarse y que en cuanto la tenga-
mos se la enseñaremos.

•	� No estamos mintiendo en el proceso, hemos pre-
guntado si quieres ver una demo, hemos pedido 
los datos, y posteriormente hemos pedido pacien-
cia para poder enseñar la demo en cuanto esté 
lista. Dichos correos de gente interesada debemos 
guardarlos para posteriormente hacer la comuni-
cación de la apertura.

•	� Con esta acción sabremos el porcentaje de perso-
nas interesadas sobre el volumen total de visitas 
y decidiremos si el resultado lo consideramos un 
éxito o un fracaso.

•	� En el caso de que lo consideremos un fracaso 
deberemos analizar qué hemos hecho mal por el 
camino, si puede ser una campaña mal enfocada 
a nuestro target o simplemente es que no hemos 
acertado con la necesidad o con la solución.

•	� Puede suceder que uno de los segmentos decida-
mos que no ha tenido éxito y así solo nos focali-
zamos en desarrollar el producto o servicio para 
el que sí que ha tenido el éxito esperado.

Esto es una de las técnicas, pero podemos desarrollar 
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cuantas se nos ocurran de cara a validar si el seg-
mento de clientes en el que pensamos existe o no y 
si tiene la necesidad que pensamos o no.

Lo importante es fijarse unos objetivos, pero el ob-
jetivo no debe ser únicamente “ver qué pasa”, porque 
ese objetivo siempre lo alcanzaremos ya que siempre 
veremos que pasa algo. El objetivo debe ser claro y 
con unos indicadores que nos permitan decidir si lo 
hemos alcanzado y, por tanto, podemos desarrollar lo 
que pensábamos, o si por el contrario consideramos 
el experimento fallido y debemos cambiar el seg-
mento de clientes, las necesidades o pivotar en la 
propuesta de valor.

Un objetivo válido puede ser: alcanzar un 20% de 
formularios rellenados de todo el tráfico que consiga 
a la landing. 

Podemos profundizar más, por ejemplo, si queremos 
realizar una encuesta telefónica o por mail a todo 
aquél que nos mande sus datos para ver la demo. Po-
demos tener preparado un cuestionario sobre la ne-
cesidad o la propuesta de valor y el que nos responda 
le podemos ofrecer algún beneficio en la próxima 
contratación. De esta manera podemos fijar dos o 
más objetivos a parte del expuesto anteriormente. 
Por ejemplo:

•	� Del 20% que nos han mandado sus datos, que nos 
respondan a la encuesta un 50%

•	� Del 50% que nos responden a la encuesta, que un 
80% vean viable nuestra propuesta de valor

Con estos objetivos podemos concluir si vamos por 
el buen camino o no, pero como decíamos antes, es 
importante que cada uno fije sus objetivos, los indi-
cadores con los que los va a medir y los experimen-
tos sobre validación de hipótesis.

Para esto es importante leer información sobre Vali-
dation Board que podemos encontrar en internet.

5.2	 validando las propuestas  
	 de valor
Ya hemos desarrollado los diferentes experimentos 

con los que nos podemos hacer una idea sobre los 
segmentos de clientes y las necesidades, pero ahora 
debemos ir construyendo el producto o el servicio 
por el que los clientes van a pagar. Una cosa es darse 
de alta para ver una demo y otra muy diferente es 
pagar para usar el producto o servicio.

Por tanto debemos ir construyendo los diferentes 
prototipos con productos mínimos viables que jus-
tamente cubran la necesidad principal y con los que 
invirtamos lo mínimo necesario para que el producto 
funcione a la perfección en su mínima expresión. Para 
ello es importante aprender sobre metodologías de 
desarrollo ágil como Lean StartUp.

Pongamos algún ejemplo:

•	� Les hemos prometido a nuestros posibles clientes 
que vamos a venderles una herramienta de desa-
rrollo de encuestas muy visual, atractiva y poten-
te. En principio hemos planteado, por ejemplo, 10 
funcionalidades clave.

•	� Si desarrollamos las 10 corremos el riesgo de 
fallar en alguna y perder esa inversión, así que, 
con los datos obtenidos en la encuesta anterior, 
desarrollamos como primer producto mínimo via-
ble una o dos de las funcionalidades y dejamos el 
resto visibles pero sin desarrollar, sólo para que el 
usuario vea que hay otras futuras.

•	� Cuando tenemos el producto desarrollado comu-
nicamos a los contactos que querían ver la demo 
que ya pueden usarla y que tienen un mes gratis 
de uso para testearla y darnos feedback. 

•	� Fijamos nuevamente los indicadores que vamos a 
medir y fijamos los objetivos que queremos al-
canzar para dar por validado el mínimo producto 
viable.

•	� Como nos interesa saber si les gusta la plata-
forma, podemos medir indicadores como “tiempo 
de uso en el primer acceso”, “número de accesos 
posteriores en un mes”, “tiempo de uso global en 
un mes”, “número de encuestas realizadas, manda-
das o prototipadas en la plataforma”, etc.

•	� Con estos indicadores fijamos los objetivos: “Lle-
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gar a una media de 20 minutos en el primer ac-
ceso”, “conseguir un mínimo de 4 accesos en el 
primer mes”, “alcanzar un mínimo de 3 horas de 
actividad en el primer mes de uso”, “haber realiza-
do 2 prototipos de encuestas por usuario”, etc.

•	� También podemos crear unos indicadores sobre 
lo que opinan los nuevos usuarios respecto de las 
funcionalidades que no están disponibles para sa-
ber cuáles consideran primordiales para la próxi-
ma versión.

Con este ejercicio conoceremos de primera mano, 
gracias a los indicadores de uso, el nivel de interés 
que han mostrado los usuarios en la primera versión 
que hemos desarrollado. 

Con las encuestas podremos conocer también el nivel 
de interés que hay por las nuevas funcionalidades que 
podemos desarrollar y de esta manera invertiremos 
el tiempo y dinero necesario según lo que los propios 
usuarios nos han dicho que necesitan.

5.3	 cambiando metodología.  
	 del desarrollo completo al 	
	 desarrollo ágil
Afortunadamente, cuando hablamos de empresas de 
internet o que se apoyan en internet para desarrollar-
se, tenemos la gran ventaja de poder aplicar este tipo 
de metodologías que nos permiten conocer mejor la 
forma en la que tenemos que crearlas en base al 
conocimiento de los usuarios.

Sin embargo, todavía hay muchos emprendedores o 
empresarios que no se sienten cómodos lanzando un 
producto al mercado en fase de prototipado o de ex-
perimentación. Las dudas para hacerlo son múltiples:

•	� No puedo lanzar algo inacabado

•	� No puedo pedir a mis posibles clientes que se 
registren en algo que todavía no existe

•	� No quiero preguntar a los usuarios sobre lo que 
quieren que desarrolle porque pueden pensar que 
no lo tengo claro

•	� No quiero engañar con falsas expectativas sobre 
posibles funcionalidades que todavía no hemos 
desarrollado

•	� No quiero quemar el mercado nada más salir

Todos estos frenos, miedos o dudas son totalmente 
normales y cambiar de metodología de trabajo re-
quiere de una gran valentía y sobre todo de un cam-
bio de mentalidad a la hora de enfocar los negocios.

Afortunadamente estamos desarrollando empresas 
que, si hacemos bien las cosas, nunca se acabarán, 
por tanto, siempre estaremos en permanente etapa 
de mejora o ampliación del proyecto. Por lo que “lan-
zar algo inacabado” es una expresión relativa y con 
muchos matices que nos pueden ayudar a no verlo 
como un freno si no como una realidad cargada de 
oportunidades.

5.3.1 no puedo lanzar algo inacabado

En este primer punto, lo principal es pensar en que 
debe estar muy bien acabado el primer prototipo, y 
aquí está la clave. ¿Hace falta realmente lanzar el 
proyecto con las 10 funcionalidades que pensamos 
que van a querer nuestros usuarios? O por el con-
trario, ¿es mejor hacer solo una pero muy sencilla y 
muy bien hecha?

Esta es la cuestión. Si definimos muy bien el alcan-
ce del primer prototipo, planteamos los objetivo 
claros que perseguimos con él y establecemos los 
indicadores que nos van a ayudar a conocer si hemos 
alcanzado el objetivo, podemos lanzar pronto una pri-
mera versión que luego iremos mejorando, ampliando 
o cambiando.

No hay nada peor que encerrarse en la idea de que 
“aún no está acabado” y pasarse meses desarrollando 
algo que luego la gente no querrá. El primer pensa-
miento que debemos cambiar es el que encierra el 
término “inacabado” y aplicarlo a la calidad del pro-
totipo en lugar de aplicarlo al alcance global del pro-
yecto que imaginamos que deberá ser a largo plazo.

Con este cambio de pensamiento nuestro estrés de 
inauguración es mucho menor, nos podemos centrar 
más en analizar los pasos que vamos dando y en co-
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nocer mejor las necesidades que debemos cubrir con 
nuestras propuestas de valor. Además, ahorraremos 
meses de trabajo y mucho dinero en desarrollo.

5.3.2 no puedo pedir a mis posibles clientes 
que se registren en algo que todavía no existe

¿Por qué no? ¿Dónde está el problema? No seríamos 
ni los primeros ni los únicos que captan registros, e 
incluso facturación, por adelantado a algo que todavía 
no existe. Lo importante es encontrar al usuario más 
interesado en ser el primero en usar la plataforma. 
El earlyadopter, el usuario que más necesita nuestra 
propuesta de valor, el que estaría dispuesto a usarla 
ya mismo y que pagaría por ella, el que mejor infor-
mación nos va a dar sobre la calidad de lo que esta-
mos creando y, sobre todo, el más paciente a la hora 
de esperar a usar nuestros servicios o productos.

Recuerdo el caso de un centro deportivo que se iba 
a construir en un centro comercial que, meses antes 
de ni si quiera iniciar las obras, ya estaba vendiendo 
anualidades al gimnasio con el reclamo de ser “socio 
fundador” del centro deportivo. Un descuento anual 
por ser de los primeros, la satisfacción de llevar en 
el carnet de socio la palabra “fundador” y a vender 
anualidades de algo que todavía no existe. 

En el caso que nos ocupa ni siquiera les estamos pi-
diendo dinero (esto lo haremos posteriormente), sino 
que simplemente les estamos invitando a avisarles 
cuando tengamos la primera versión disponible para 
su uso.

Si tratamos el asunto con la delicadeza que requiere, 
conseguiremos no sólo que el usuario no se moles-
te sino el efecto contrario, es decir, que se sienta 
agradecido por tener la oportunidad de ser de los 
primeros en conocer el servicio.

5.3.3 no quiero preguntar a los usuarios so-
bre lo que quieren que desarrollo porque 
pueden pensar que no lo tengo claro

No es cuestión de no tenerlo claro, sino cuestión de 
hacer algo útil para las personas que nos van a pagar 
por ayudarles a cubrir sus necesidades. Además, el 
hacerlo así implica que el usuario se sienta importan-

te porque se da cuenta de que pensamos en él a la 
hora de crear nuestra propuesta de valor.

No hay nada peor para un usuario que el usar un ser-
vicio o producto que no cubre sus necesidades como 
a él le gustaría, por tanto, el hecho de preguntarle es 
mostrarle nuestro interés por sus preferencias, por 
sus problemas, por su satisfacción.

El enfoque siempre ha de ser mostrando que tene-
mos interés en las preferencias del usuario, en po-
sitivo, con el objetivo de crear algo realmente útil y 
de futuro.

5.3.4 no quiero engañar con falsas expectati-
vas sobre posibles funcionalidades que toda-
vía no hemos desarrollado

Está claro que poner un caramelo en la boca sobre 
algo que puede que se desarrolle y pensar que de no 
desarrollarse podría crear frustración, es inevitable. 
Pero la idea es precisamente crear lo que el usuario 
pide, por lo que al no crear lo que no pide no sólo no 
crea frustración sino que nos muestra como empre-
sas proactivas con un alto grado de adaptabilidad y 
de escucha hacia el mercado.

Mostrar dichas funcionalidades aunque no existan to-
davía, lo que provoca en la mente del usuario es una 
visión a largo plazo de lo que el servicio o produc-
to puede llegar a hacer. Le hace visualizarlo en un 
futuro y le pone en antecedentes de lo que podría 
tener si tenemos en cuenta sus requerimientos y su 
información.

Si esta técnica la compaginamos con el análisis de 
necesidades y vamos descartando lo que vemos que 
no es interesante para el usuario, esas funcionalida-
des descartadas no se echarán de menos por parte 
de nadie porque, en principio, nadie mostró interés 
en ellas.

Lo cierto es que no hay que aprovecharse de esto y 
saturar con una visión demasiado “engordada” de la 
realidad, ya que eso sí que podría ser contraprodu-
cente, pero hacerlo con criterio puede reportar más 
beneficios que inconvenientes.
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5.3.5 no quiero quemar el mercado nada más 
salir

Esta sensación es la que se tiene cuando pensamos 
que vamos a tener tanto éxito que vamos a llegar a 
miles o millones de personas. Pero seamos realistas, 
ni tan siquiera con un producto acabado somos ca-
paces de llegar a todo el público que desearíamos, 
aunque invirtamos dinero en publicidad y marketing. 
Por tanto ¿a qué volumen de mercado podemos ser 
capaces de llegar para analizar los prototipos? ¿Cuán-
ta de esta gente se va a molestar por nuestra me-
todología de trabajo? ¿Cuánto de problemático puede 
haber para nuestra reputación con un volumen tan 
pequeño?

No estamos hablando de cifras problemáticas si lo 
hacemos con criterio y con prudencia. Evidentemen-
te no estamos hablando de lanzar una campaña en 
televisión con un prototipo, sino de crear acciones 
controladas, en entornos de experimentación, que nos 
permitan conocer el pulso del mercado para crear 
unos cimientos fuertes y sólidos.

Cuando sí que podemos quemar el mercado nada más 
salir es cuando, después de meses de desarrollo sin 
haber tenido en cuenta la opinión de los usuarios, y 
después de haber invertido cantidades importantes 
de dinero en publicidad, el usuario llega y no entiende 
lo que hemos hecho para él.

Aquí no hay marcha atrás, no hay esperanzas de re-
montar, el desastre puede ser de magnitudes impor-
tantes y puede que sea el final de nuestra aventura.

5.4	 validando el precio de las 	
	 cosas
Otro tema importante a la hora de crear nuestra pro-
puesta de valor, y después de validarla y de estable-
cer los canales de comunicación y de venta que nos 
permitan monetizar, será definir los precios de los 
servicios que ofrezcamos.

Hay productos o servicios que se rigen por precios 
de mercado y competencia pero en muchas ocasio-
nes los precios se fijan también por cuestiones rela-
tivas a las ventajas competitivas que se ofrecen o a 

la diferenciación.

En el caso que nos ocupa, a la hora de realizar el 
Canvas, también podemos tener hipótesis a la hora 
de poner los precios a los servicios que ofrecemos 
y es probable que nos equivoquemos al alza o a la 
baja. En ambos casos las consecuencias son negati-
vas. En el primero porque no conseguiríamos vender 
el suficiente volumen por ser percibidos como caros, 
y en el otro caso por estar vendiendo por debajo de 
un precio que sería más rentable para nosotros e 
igualmente competitivo.

Una de las formas de conocer el precio más ade-
cuado de los servicios o productos es trabajando la 
información recopilada por los earlyadopters que nos 
están empezando a testear la plataforma. Podemos 
preguntarles cuánto están dispuestos a pagar por di-
cho servicio en función de diferentes variables. 

También podemos mandar tráfico a diferentes lan-
dings en la que el precio final sea diferente y analizar 
la tasa de conversión con cada precio.

Un ejemplo real de un empresario que introdujo en 
España un producto innovador y que no sabía a qué 
precio debería venderlo fue el siguiente:

1.	� Montó diferentes stands físicos de venta en cen-
tros comerciales de diferentes ciudades, con el 
mismo producto, misma imagen y mismo argu-
mento de venta.

2.	� Teniendo en cuenta que su coste de producto 
puesto en punto de venta era de 5 euros, en unos 
puso el precio unitario de venta a 10 euros, en 
otros a 15 euros, en otros a 20 euros y en otros a 
25 euros.

3.	� El resultado fue que los vendió todos. Por tanto, el 
precio que fijó para sus earlyadopters por internet 
fue ligeramente superior al más alto de la prueba, 
en este caso 30 euros.

En servicios podemos hacer algo parecido si en lu-
gar de poner el precio del servicio en internet lo 
intentamos negociar personalmente con los primeros 
clientes hasta que tomemos el pulso a la venta.
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minada, consigamos todos los recursos y socios que 
nos ayuden a realizar todas las actividades clave ni 
que desarrollemos todas las propuestas de valor.

El Canvas por tanto es una herramienta que nos per-
mite ir plasmando ideas, visualizando las hipótesis y 
las validaciones de las mismas. Nos va aterrizando 
toda la nube de propuestas en hechos concretos y en 
tiempos realistas. Nos facilita entender el mercado, 
canalizar la información, crear la empresa y llegar a 
nuestros clientes.

El Canvas no es una herramienta estática de presen-
tación de datos como pueda ser el plan de negocio. El 
Canvas es dinámico, cambiante, se trabaja en equipo, 
y se revisa y gestiona con frecuencia.

El Canvas no es más que una herramienta de reco-
pilación de información con la que pintamos todo el 
trabajo que vamos realizando, no es un cuadro que 
decora las paredes de nuestra oficina.

Recuerda que las herramientas son herramientas y 
están para ayudarnos. Lo importante es la ejecución 
de las ideas.

Suerte con los proyectos.

5.5	 metodología tradicional vs 
	 metodología ágil
Con esta metodología, muy probablemente termine-
mos invirtiendo el mismo dinero que si desarrollamos 
todo completo antes de inaugurar y basándonos en 
nuestras creencias. Incluso es posible que tardemos 
el mismo tiempo en empezar a ver los primeros re-
sultados.

La gran diferencia entre la metodología tradicional 
y la ágil es que  con la primera invertimos todo el 
presupuesto y tiempo a una creencia sin validar y 
lanzamos un producto terminado casi al 100% arries-
gándonos a fallar o a acertar y muchas veces ya no 
queda margen de maniobra para pivotar. Con la se-
gunda podemos ir haciendo pequeñas inversiones que 
aseguren el camino correcto para conseguir nuestros 
objetivos.

Con lo que respecta a nuestro trabajo con el Can-
vas de modelo de negocio, si lo combinamos con la 
metodología ágil de desarrollo podremos in creando 
un mapa de ideas y un plan de trabajo acorde a la 
información que vamos recopilando. No es necesario 
que diseñemos toda la estructura hasta dejarla ter-
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