






Reduce el r i e s g o la incertidumbre  

de tus ideas para propuestas de valor 

n u e v a s mejoradas decidiendo qué 

probar (pág. 188). Después, empieza

haciendo pruebas paso a paso (pág. 196)

saca conclusiones de la biblioteca de 

experimentos (pág. 214) antes de reunirlo 

todo (pág. 238) medir tu progreso.







Empieza a experimentar 
para reducir el riesgo
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Cuando empiezas a explorar ideas nuevas, sueles 

encontrarte en un estado de máxima incertidumbre. No  

sabes si tus ideas funcionarán. Pulirlas en un plan de 

negocio no hará que tengas más posibilidades de tener  

éxito. Es mejor que hagas pruebas con experimentos 

baratos para aprender y reducir la incertidumbre.

Después, a  medida que vayas ganando certeza, puedes 

ir aumentando el gasto en experimentos, prototipos y 

pilotos. Pon a prueba todos los aspectos de los lienzos de

la propuesta de valor y del modelo de negocio pasando por

todos los elementos, desde los clientes hasta los socios (los

socios de canal, por ejemplo).

Progreso

Incertidumbre

t - - - - - - - - Buscar - - - - - - - i c - - - - - - - E j e c u t a r - - - - - - - !



Los planes de negocio 
frente a los procesos de 
experimentación

Antes, el primer paso en cualquier aventuro 

empresarial era redactar un plan de negocio. 

Ahora sabemos más. Los planes de negocio 

son documentos estupendos que funcionan en 

un entorno conocido con la certeza suficiente. 

Desgraciadamente, en las nuevas aventuras 

empresariales suele haber un alto nivel de 

incertidumbre. Por ello, probar las ideas de

manera sistemática para descubrir qué funciona 

y qué no es un enfoque mucho mejor que 

escribir un plan. Hasta se podría afirmar que

los planes maximizan el riesgo. Su naturaleza 

sin imperfecciones crea la ilusión de que con 

una buena ejecución poco puede salir mal. Aun 

así, las ideas cambian radicalmente desde su 

nacimiento hasta que están listas para salir al

mercado y, con frecuencia, mueren por el camino. 

Debes experimentar, aprender y adaptarte para 

gestionar este cambio e ir reduciendo el riesgo 'd

laincertidumbre paulatinamente. Este proceso de 

experimentación, que trataremos en las páginas  

siguientes, se conoce como desarrollo de clientes

y Lean Startup.
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Planes de negocios C Experimentación
Aplicado a nuevas aventuras empresariales

Nosotros sabemos 

Plan de negocio  

Planificación

En la oficina  

Ejecución de un plan

Hechos históricos de éxitos pasados 

No se trata adecuadamente

Se evita  

Enmascarada bajo un plan detallado 

Hojas de cálculo y documentos detallados

Asunciones

Actitud 

Herramientas  

Proceso 

Dónde

Se centra en  

Base de la decisión

Riesgo 

Fracaso

Incertidumbre  

Detalle

Números

Nuestros clientes 'd socios saben

Lienzos de la propuesta de valor 'ddel modelo de negocio 

Desarrollo de clientes y Lean Startup

Fuera de la oficina 

Experimentación y aprendizaje

Hechos y resultados de los experimentos 

Minimizado mediante aprendizaje

Aceptado como modo de aprender y mejorar

Reconocida y reducida mediante experimentos 

Depende de la cantidad de datos de los experimentos 

Basados en los datos



1O principios de Las pruebas
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Aplica estos diez principios cuando empieces a probar tus 

ideas para propuestas de valor con una serie de experimentos. 

Un buen proceso de experimentación genera datos de lo que 

funciona y lo que no. También te permitirá adaptar y cambiar 

tus propuestas de valor y modelos de negocio y  reducir el 

riesgo y la incertidumbre de manera sistemática.

(!)Consigue el póster de «1Oprincipios de las pruebas»
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1 2 3 4 5
Asume que los datos Aprende más rápido Haz pruebas pronto y Experimentos ,. realidad Equilibra aprendizaje y

superan las opiniones. y reduce el riesgo perfecciona después. Recuerda que los visión.

Los datos (del mercado) aceptando el fracaso. Recopila información con experimentos son una lente Integra los resultados de las

superan sea lo que sea que Probar ideas inclu e el experimentos baratos a través de la cual intentas pruebas sin darle la espalda a

piensen tu jefe, tus inversores, fracaso. No obstante, fracasar en su fase inicial, antes comprender la realidad. Son tu visión.

tú o cualquier otro. por poco dinero en poco de haber pensado cada un buen indicador, pero son

tiempo contribu e a aprender, detalle o descrito tus ideas distintos a la realidad.

algo que reduce el riesgo. profusamente.
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SENTIDOÚNICO-

6 7
Primero comprende a

los clientes.

Haz pruebas de los trabajos,  

frustraciones y alegrías del

cliente antes de probar lo que  

podrías ofrecerles.

8
Haz que se pueda

medir.

Las buenas pruebas  

contribuyen al aprendizaje

que se puede medir y te 

proporciona información que

se puede aplicar.

9
Acepta que no todos los

hechos son iguales.

Puede que los entrevistados 

te digan una cosa y luego

hagan otra. Considera el  

grado de fiabilidad de tus

datos.

10
Prueba el doble de

veces las decisiones 

irreversibles.

Asegúrate de que las

decisiones que tienen  

un impacto irreversible

estén especialmente bien  

fundamentadas.

Identifica aquello que 

se carga las ideas.

Empieza probando las 

asunciones más importantes:

las que podrían hacer  

explotar tu idea.



Presentando el 
proceso de 
desarrollo de
clientes
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El desarrollo de clientes es un proceso 

de cuatro pasos inventado por Steve 

Blank, un emprendedor convertido a 

autor  y educador. La premisa básica 

es que en la oficina no hay hechos, así 

que debes probar tus ideas con los 

clientes y las partes interesadas (por 

ejemplo, los socios de canal u otros  

socios clave) antes de implementarlas. 

En este libro utilizamos el proceso de 

desarrollo de clientes para probar las 

asunciones que se esconden detrás de 

los lienzos de la propuesta de valor y 

del modelo de negocio.

Descubrimiento del cliente

Sal a la calle a descubrir los trabajos, 

frustraciones y alegrías de tu cliente. Investiga 

lo que podrías ofrecerles para acabar con sus 

frustraciones y crear alegrías.

Validación del cliente

Haz experimentos para probar si los 

clientes valoran cómo tus productos

y servicios pretenden mitigar

frustraciones y crear alegrías.

Buscar
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Buscar frente 
a ejecutar
El objetivo de la fase de búsqueda 

es experimentar y aprender qué 

propuestas de valor se pueden

vender y qué modelos de negocio

podrían funcionar. Tus lienzos

cambiarán de manera radical y

se irán ajustando constantemente

durante esta fase mientras pruebes 

todas las hipótesis cruciales. Hasta 

que no hayas validado tus Ideas,  

no pasarás al modo y escala de

ejecución. En las fases iniciales

del proceso, tus lienzos cambian 

rápidamente; a medida que vayas

ganando conocimiento a partir de los 

experimentos, se estabilizarán.
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Creación de clientes

Empieza a generar demanda en el

usuario final. Lleva a tus clientes a

tus canales de ventas \dempieza

a escalar el negocio.

- - - -

Creación de empresa

Haz la transición de una organización

temporal diseñada para buscar y 

experimentar hacia una estructura 

centrada en ejecutar un modelo validado.

Ejecuta r- - - - ---1

Consejo

Plasma todas las hipótesis, todo lo 

que pruebes y lo que aprendas. Utiliza 

los lienzos de la propuesta de valor y 

del modelo de negocio para registrar

tu progreso desde la idea inicial y

punto de partida hacia una propuesta

de valor y modelo de negocio viables . 

Hacer un seguimiento de tu progreso y

de las pruebas que vas generando por 

el camino te  permite volver a  ellas si 

es necesario.

Blank. S., Oo rf, B., El manual del emprendedor: la guia paso a paso para crear 

una gran empresa, de Steve Blank y Bob Dorf, Gestión 2000, Barcelona, 2013



Integrar Los principios
del Lean Startup
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Eric Ries inició el movimiento Lean Startup basado en el 

proceso de desarrollo de clientes de Steve Blank. La idea 

consiste en eliminar la incertidumbre y el estancamiento 

del desarrollo del producto creando, haciendo pruebas y 

aprendi end o continuamente en un proceso itera t ivo. Aquí 

aplicam os los tres pasos en combinación con los lienzos y

el desarrollo de clientes para probar ideas, asunciones y
a:

a. los llam ados productos mínimos viables (PMV). Zoom in

1 - - - - - - - - - - - - Buscar - - - - - - - - - - ----<>--- - - - - - - - - -

Descubrimiento del cliente Validación del cliente Creación del cliente

Ejec utar - - - - - - - - - - - <

creación de empresa



1. Diseñar/construir.

Diseña o construye un objeto

específicamente concebido para probar 

tus hipótesis, obtener información

y aprender . Podría ser un prototipo 

conceptual, un experimento, o 

simplemente un proto t ipo básico (PMV)  

de los productos y servicios que quieres 

ofrecer.

O. Generar una hipótesis.  

Empieza por los lienzos de la 

propuesta de valor y del modelo 

de negocio a definir las hipótesis

críticas que hay detrás de tus ideas 

para poder diseñar los experimentos 

adecuados .
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3.Aprender.

Analiza el rendimiento del objeto, 

compáralo con tus hipótesis iniciales 

y extrae conclusiones. Pregunta qué

pensabas que pasaría. Describe lo que

ha pasado realmente. Después resume

lo que cambiarás y cómo lo harás.

2. Medir.

Mide el rendimiento del objeto que 

has diseñado o construido.

Ries, E., El método Lean Startup, Deusto, Barcelona, 2012



Aplica el ciclo construir-medir-aprender
Aplica el círculo del Lean Startup más al lá de  los productos y servicios. 

Utiliza los mismos tres pasos de diseñar/construir, probar/medir y aprender 

con todos los objetos que crees con Diseñando la propuesta de valor. Aplica 

diseñar/construir, probar/medir, aprender en tus...
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<( Prototipos 
conceptuales

Diseña prototipos conceptuales 

rápidos para dar forma a tus ideas, 

entender qué podría funcionar e 

identificar qué hipótesis deben

ser ciertas para tener éxito .  

Utiliza estos prototipos como 

modo tangible de localizar, hacer

seguimiento , iterar y compartir tus

ideas e hipót esis.

Hipótesis
Diseña y construye experimentos 

para probar las hipótesis que deben 

ser ciertas para que tu idea tenga  

éxito . Empieza con las hipótesis más  

críticas que podrían acabar con tu 

idea.

Productos 
serv1c1os 111

oo

Construye productos mínimos 

viables (PMV) para probar

tus propuestas de valor . Son  

prototipos con un conjunto mínimo 

de características diseñados 

específicamente para aprender,  

más que para vender.



Diseña/construye Mide Aprende

o
Lienzos del modelo 

de negocio o de la 

propuesta de valor 

para dar forma a tus 

ideas a lo largo del 

proceso

Rendim iento del 

prototipo conceptual:  

el encaje entre el 

perfrl del cliente y

el mapa de valor ,

cifras aproximadas , 

evaluación del diseño 

con las siete preguntas 

del modelo de negocio

Si debes adaptar  

tus prototipos

conceptuales y por qué  

El rendimiento  

económico asumido de

tu modelo de negocio

El encaje asumido

Qué hipótesis debes  

probar

Yo presento modelos «Shrek», 

que es una expresión yidis 

que significa poner nerviosa a

la gente.

Frank Gehry, arquitecto
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Entrevistas, 

observaciones 

y experimentos 

para probar las

asunciones iniciales 

de tu propuesta de 

valor y modelo de  

negocio derivadas

de los prototipos 

conceptuales

Lo que pasa realmente 

en tus experimentos 

comparado con lo que 

creías que pasaría (p. 

ej.: tus hipótesis)

Si es necesario 

cambiar alguno de los 

componentes básicos 

del modelo de negocio 

o del lienzo de la 

propuesta de valor y 

por qué

En la oficina no hay hechos. 

Así que salid corriendo a  

hablar con los clientes.

Steve Blank, emprendedor y educador

w- .
Fracasa pronto para triunfar

lo antes posible.

David Kelley, diseñador

Productos mínimos 

viables con los 

beneficios y 

características que 

quieras probar

Si tus productos y 

servicios realmente 

alivian frustraciones y 

crean alegrías para los 

clientes

Si debes cambiar

los productos de tu 

propuesta de valor y 

por qué

Qué  aliviadores 

de frustraciones y

creadores de alegrías 

funcionan y cuáles no



Qué probar




















































