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RESUMEN  

Esta investigación analiza los ajustes en las ideas de negocio que realizan los equipos durante 

las primeras etapas de desarrollo de nuevos negocios y la relación con la creación de nuevos 

emprendimientos. Los ajustes que los equipos realizan a sus ideas de negocios se categorizan 

como cambios incrementales y radicales, denominados refinamientos y pivotajes 

respectivamente. Para estudiar estas relaciones se utilizaron datos de 390 equipos de 

emprendedores que participaron durante un periodo de ocho semanas en I-Corps, un 

programa de capacitación formal de emprendimiento. Se analizaron las relaciones entre 

refinamientos y pivotajes realizadas en tres lógicas de las ideas de negocios (deseabilidad, 

factibilidad y viabilidad) con la creación de nuevos emprendimientos.  

 

Luego de un profundo análisis de encontró que  los pivotes y refinamientos asociados a la 

lógica deseabilidad se relacionan con menores probabilidades de creación de 

emprendimientos, mientras que refinamientos asociados a la lógica factibilidad tienen una 

relación positiva con la formación de emprendimientos.  

 

A partir de este análisis, este estudio contribuye a la emergente discusión sobre los 

mecanismos intermedios que influyen en el desempeño de emprendimientos, 

específicamente con la creación de nuevos. 
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Logics, Innovation, New Venture Teams, Pivoting, Refinement. 
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ABSTRACT  

This study analyzes the changes in business ideas that teams make during the early stages of 

developing business ideas and their relationship with the creation of new ventures. The 

adjustments that teams make to their business ideas are categorized as incremental and 

radical changes to their business ideas, called refinements and pivots respectively. Data from 

390 teams of entrepreneurs who participated over an eight-week period in I-Corps, a formal 

entrepreneurship training program, were used to study these relationships. We analyzed the 

relationship between the refinements or pivots conducted within each of three business idea 

logics (desirability, feasibility and viability) and the creation of new ventures.  

 

After an in-depth analysis, it was found that the pivots and refinements associated with the 

desirability logic are related to lower probabilities of the creation of ventures, while 

refinements associated with the feasibility logic have a positive relationship with the creation 

of ventures. 

 

Based on this analysis, this study contributes to the emerging discussion about the 

intermediate mechanisms that influence the performance of ventures, specifically with the 

creation of new ones. 

 

 

 

 

 

Keywords: Lean Startup Method, Business Model Canvas, I-Corps, Logics, Innovation, New 

Venture Teams, Pivoting, Refinement. 
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1. INTRODUCCIÓN 

La innovación, creación y crecimiento de emprendimientos son fundamentales para el 

desarrollo económico de los países (Romer, 1990), (Dhanaraj et al., 2004), (Acemoglu, 

2008). En los últimos 40 años ha existido gran interés en conocer los factores que influyen 

en la creación, desempeño y éxito de emprendimientos (Gartner, 1985), (Brüderl et al., 

1998),  (Bosma et al., 2011).  

A medida que la investigación sobre emprendimientos ha ido avanzando, se ha reconocido 

cada vez más que la formación de nuevas empresas es comúnmente realizada por equipos 

(Klotz et al., 2014), denominados New Venture Teams (NVT) en la literatura especializada 

(Kamm et al., 1990), (Barney et al., 1999), (Chandler et al., 2004), (Lim et al., 2013), 

(Cardon et al., 2015), donde éstos configuran directamente la estructura inicial, los sistemas 

y procesos de sus empresas, teniendo la influencia de definir el éxito o fracaso de 

emprendimientos (Beckman y Burton, 2008). 

Es improbable que los NVT, especialmente bajo altos niveles de incertidumbre y en 

industrias de base tecnológica, tengan una idea de negocio óptima desde el inicio (Contigiani 

y Levinthal, 2019), pues existe una alta omisión de información relevante, donde capturarla 

requiere esfuerzo y tiempo. Para abordar este problema y reducir la incertidumbre acerca la 

viabilidad de sus modelos de negocio, se alienta a los emprendedores a que mejoren sus 

ideas comerciales utilizando múltiples métodos (Eisenhardt y Bingham, 2017), como el 

método Lean Startup, una metodología para el desarrollo de empresas y productos que tiene 

como objetivo acortar los ciclos de desarrollo de productos y descubrir rápidamente si un 

modelo de negocio propuesto es viable.  
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Comprender este tipo de metodologías es particularmente importante, pues lograr que la idea 

de negocio sea la “correcta” desde un inicio puede tener gran impacto en el largo plazo de 

los emprendimientos (McDonald y Gao, 2019), (Zott y Amit, 2007).  

El objetivo del método Lean Startup es ayudar a equipos de emprendedores a iterar sobre 

sus ideas de negocios hasta que sean capaces de tomar una decisión acerca ellas (Blank, 

2003), (Ries, 2011), siendo actualmente uno de los métodos de emprendimiento más 

ampliamente adoptados, y particularmente valioso en condiciones de incertidumbre 

(Contigiani y Levinthal, 2019), (Kerr, Nanda, y Rhodes-Kropf, 2014). Aún no está claro 

durante qué etapas del proceso de emprendimiento determinadas características de los 

equipos son más o menos importantes. Si bien múltiples estudios han examinado 

características específicas de los NVT en distintas etapas del proceso, como al inicio, 

tomando en cuenta sus características (Foo et al., 2006), durante las primeras etapas de 

crecimiento (Hmieleski y Ensley, 2007) y en la salida a la bolsa (Beckman, Burton y 

O'Reilly, 2007), continúa existiendo una carencia en la literatura especializada que haya 

examinado longitudinalmente las características y comportamientos de los equipos en todas 

las etapas del proceso empresarial y la influencia en la creación de nuevos emprendimientos. 

Sin embargo, actualmente investigadores han comenzado a ir más allá de la relación entre 

las características de los equipos de emprendedores (ej., Zhao y Seibert, 2006), (Unger, 

Rauch, Frese, y Rosenbusch, 2011) y sus resultados (Amason et al., 2006), (Sine et al., 2006), 

(Brinckmann y Hoegl, 2011), para explorar mecanismos intermediarios que logren explicar 

con mayor precisión cómo las acciones influyen en su creación y rendimiento (Bradley et 

al., 2012).  
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Se conoce que la composición de equipos afecta el rendimiento e influyen en su éxito, no 

existe acuerdo en un set de factores que logren predecir consistentemente su efectividad a lo 

largo de todos los emprendimientos, industrias y contextos (Hmieleski y Ensley, 2007). Por 

lo tanto, resulta importante investigar no solo la composición de los nuevos equipos, sino 

también conocer los mecanismos intermedios que afectan en su proceso y puedan 

pronosticar exitosamente la formación de nuevos emprendimientos y su rendimiento en el 

largo plazo.  

Este documento contribuye a la literatura de emprendimiento en identificar las principales 

lógicas detrás de las acciones que equipo realizan en las primeras etapas del proceso de 

emprendimiento que influyen en la creación de nuevas empresas. Lograr identificar las 

principales lógicas que fomentan o desaniman la creación de nuevos emprendimientos es 

importante para entender el comportamiento de los equipos, siendo útil para mejorar los 

programas de aceleración e incubación. Para esto fueron examinados 390 equipos de 

emprendedores en etapas iniciales que participaron en una implementación estandarizada 

del método Lean Startup durante un período de ocho semanas. El entorno de investigación 

fue I-Corps, un programa de la National Science Foundation (NSF) que utiliza el método 

Lean Startup, que ha sido ofrecido en el programa de manera consistente desde el año 2011 

(Arkilic, 2019). Durante el programa, todos los equipos iteran sobre una idea de negocio 

para una tecnología creada originalmente por un científico (uno de los miembros del equipo) 

y con el apoyo financiero del NSF. 
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Fue usada como variable independiente los refinamientos y pivotajes realizados por los 

equipos durante el programa sobre sus ideas de negocios, mientras que la variable 

dependiente fue la creación del emprendimiento. Este análisis contó con variables de control 

para mitigar el efecto de las distintas cohortes del programa y el tamaño de los equipos.  

Se encontró que refinamientos asociados a la lógica deseabilidad tienen una relación 

negativa con la formación de nuevos emprendimientos, mientras que los refinamientos 

asociados a la lógica factibilidad tienen una relación positiva con la creación de 

emprendimientos, cuando se considera como en la variable independiente el número de 

refinamientos. 
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2. MARCO TEÓRICO 

2.1 Contexto 

Gran parte de la investigación existente sobre equipos de emprendedores ha empleado una 

perspectiva de upper echelon (UE), la cual afirma que los resultados organizacionales se 

predicen parcialmente por las características y antecedentes gerenciales del equipo de 

gestión de nivel superior (Hambrick y Mason, 1984). Dado que la perspectiva de UE 

considera la asociación de las características y comportamientos de Top Management Teams 

(TMT) con los resultados de las organizaciones (Hambrick, 2007), esta ha proporcionado un 

marco útil para estudiar el efecto de los NVT en el desempeño de sus emprendimientos. No 

obstante, una limitación importante de la mayoría de las investigaciones en emprendimientos 

es su total enfoque en las relaciones entre inputs de TMT (ej., características de los miembros 

del equipo) y los resultados con respecto a empresa (ej., rentabilidad, crecimiento de 

ingresos, aumento de usuarios, etc.), y por lo tanto excluyendo mecanismos de mediación 

críticos y factores moderadores (Ilgen, Hollenbeck, Johnson y Jundt, 2005).  

Los mecanismos de mediación de equipos normalmente requieren la recopilación y análisis 

de datos de las etapas iniciales de los emprendimientos. Los investigadores han comenzado 

recientemente a estudiar los mediadores de inputs y resultados de los equipos de 

emprendedores utilizando datos de fases iniciales (ej., Hmieleski, Cole y Baron, 2012), 

(Souitaris y Maestro, 2010) y, por lo tanto, poco se conoce sobre cómo, cuándo y cuánto los 

equipos influyen en la creación de emprendimientos y su performance a futuro. Llegar a un 

modelo de negocios correcto – razonamiento a través de la cual se crea y entrega valor a los 

clientes – es fundamental para la creación, supervivencia, desempeño y crecimiento de 

emprendimientos (Amit y Zott, 2001) y por lo tanto identificar el impacto de las lógicas 
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presentes en este proceso resulta clave para entender la influencia de los equipos en la 

creación de nuevos emprendimientos. 

2.2 Business Model Canvas 

El Business Model Canvas (BMC) es una de las principales herramientas del método Lean 

Startup, método popularizado por Ries (2011) y Blank (2013), que tiene por objetivo 

descubrir, de manera rápida, la viabilidad de un modelo de negocios, a través de una iterativa 

y eficiente experimentación (Leatherbee y Katila, 2020), (Contigiani y Levinthal, 2018), 

siendo una plantilla desarrollada por Osterwalder y Pigneur (2010), que entrega una 

estructura para articular los supuestos acerca las ideas de negocio en nueve áreas definidas,  

los componentes del BMC incluyen: propuesta de valor, segmentos de clientes, actividades 

de explotación, socios estratégicos, recursos, relaciones con los clientes, canales de 

distribución, flujos de ingresos y estructura de costos, ver Figura 2-1.  

En definitiva, sirve a los equipos como una abstracción de sus ideas de negocios, donde cada 

componente del BMC pertenece a un tipo de lógica: Deseabilidad, factibilidad y viabilidad 

(Osterwalder, 2016), ver Figura 2-2, siendo mutuamente excluyentes y colectivamente 

exhaustivas. 
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Figura 2-1: Business Model Canvas 
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Figura 2-2: Lógicas del Business Model Canvas 
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La lógica deseabilidad trata de las suposiciones que crearán valor para el cliente reduciendo 

el riesgo de resolver un problema irrelevante, mientras que la lógica de factibilidad aborda 

las suposiciones realizadas para seleccionar la infraestructura adecuada para ejecutar el 

modelo de negocio, donde se mitiga el riesgo de una mala ejecución. 

Finalmente, la lógica viabilidad habla de los supuestos financieros que le permitirán al 

emprendimiento ganar más dinero del que se gastará, reduciendo el riesgo de tener un 

modelo de negocio defectuoso. Estos supuestos acoplados luego sirven como hipótesis para 

que los equipos las verifiquen y el sondeo mediante entrevistas a clientes y otras partes 

interesadas se realiza para confirmar u objetar esas hipótesis.  

El objetivo de este método es aclarar las hipótesis que se definen al modelo de negocios 

propuesto, y buscar evidencia para confirmar o refutar tales supuestos (Contigiani y 

Levinthal, 2018), pues al establecer las hipótesis, los equipos logran que la búsqueda sea un 

proceso más eficiente, en comparación a una experimentación aleatoria (Camuffo et al., 

2019). La validación de hipótesis, por su parte, permite recopilar información externa, que 

ayuda a abstraer las oportunidades percibidas e identificar nuevas no percibidas en primera 

instancia (Leatherbee y Katila, 2020). En efecto, estudios muestran que los modelos de 

negocios pueden mejorar significativamente (Gavetti y Levinthal, 2000), (McGrath, 2010), 

(Andries et al., 2013), (Achtenhagen et al., 2013), (McDonald y Eisenhardt, 2013), (Camuffo 

et al., 2018). Otra ventaja del método es su mitigación al riesgo, ya que aprender cómo y 

cuándo fallar es especialmente útil, antes de comprometer recursos relevantes para su 

implementación (Gruber et al., 2008), (McGrath, 2010). Al resolver la incertidumbre 

respecto a la calidad del modelo de negocios de forma rápida, y descubrir fallas a tiempo, 
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los emprendedores pueden decidir cerrar antes, reduciendo pérdidas; y dejando de 

desperdiciar más capital y tiempo (Yu, 2018). 

Un nuevo emprendimiento rara vez tiene una estrategia óptima en sus inicios (Bhide, 2000), 

(Gavetti y Rivkin 2007), (Furr, 2019), (McDonald y Eisenhardt, 2019). Ante un escenario 

con alto nivel de incertidumbre – mercado naciente, tecnología incierta, ambigüedad sobre 

oportunidades y riesgos – los supuestos iniciales generalmente son erróneos, por lo que los 

nuevos emprendimientos inevitablemente experimentan desviaciones de sus ideas originales 

(McGrath y MacMillan, 1995).  

Por lo tanto, a través del sondeo basado en hipótesis, el método Lean Startup promete ayudar 

a equipos en etapas iniciales a disminuir la incertidumbre acerca la viabilidad de sus ideas. 

Esto se puede lograr a partir de “pivotear”, es decir, a encontrar una idea diferente cuando la 

idea inicial no está confirmada o “refinar”, es decir mejorar incrementalmente ideas y 

supuestos. 

El tipo de ajuste “pivotear” se define como un cambio en la trayectoria del modelo de 

negocios, basado en el conocimiento obtenido a través del proceso de aprendizaje. Tal 

cambio puede involucrar una o más dimensiones del modelo original (Furr et al., 2012), 

(Hiatt y Sine, 2014), (Marx et al., 2014), (Contigiani y Levinthal, 2018). Las reorientaciones 

estratégicas pueden implicar cambios tan drásticos, que existe el peligro de que la nueva 

propuesta no tenga prácticamente nada en común con la original. Esto puede tener 

consecuencias graves, como el abandono de stakeholders (Uygur y Kim, 2016). En ese 

sentido, es relevante saber cómo y cuándo pivotar (Leatherbee y Katila, 2020).  

Por el contrario, el tipo de ajuste “refinamiento” se define como la búsqueda de 

conocimientos que son similares (Fleming, 2001), que se encuentran estrechamente 
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relacionados con la experiencia de las empresas (Katila y Ahuja, 2002). Esto se ha asociado 

mayormente a la explotación de las ideas de negocios (Fleming, 2001), mientras que la 

búsqueda distante se asocia con la exploración. Sin embargo, investigadores proponen que 

la búsqueda local también puede ser exploratoria (Katila y Ahuja, 2002), (Jung y Lee, 2016), 

ya que su objetivo es buscar conocimientos que aún no son capturados por las empresas, con 

aspectos y condiciones inciertas, cualquiera sea el dominio (Rosenberg, 1996); De hecho, 

refinar una idea puede requerir bastante experimentación y extensas pruebas (Jung y Lee, 

2016). En general, los investigadores proponen que, a través del refinamiento, las empresas 

pueden crear reservas de conocimiento para innovar continuamente (Cohen y Levinthal, 

1990), (Stuart y Podolny, 1996). 

2.3 Lógicas del Business Model Canvas 

2.3.1 Descripciones general de lógicas 

Para entender de mejor manera las lógicas presentes en los refinamientos y pivotajes que los 

equipos de emprendedores realizan a sus ideas de negocio y cómo estás influyen en la 

creación de nuevos emprendimientos, las hipótesis fueron planteadas fundamentándose en 

sus efectos durante el programa I-Corps de la NSF, donde se midió la magnitud y el número 

de refinamientos y pivotajes realizados por los equipos a lo largo del programa, 

constituyendo una representación del trabajo realizado bajo cada tipo de lógica 

(deseabilidad, factibilidad y viabilidad).  

 

 



12 

  

El modelo que sugiere que la innovación surge en la intersección de deseabilidad, 

factibilidad y viabilidad fue primera vez descrito por IDEO, una renombrada firma de diseño 

y consultoría que ayuda organizaciones a innovar a través del diseño, siendo clasifica por 

los líderes empresariales mundiales como una de las empresas más innovadoras del mundo. 

Estos tres factores, de acuerdo con IDEO, son una excelente forma de simplificar lo que se 

necesita pensar para crear cualquier tipo de innovación: deseabilidad, la cual se focaliza en 

los clientes; factibilidad, analizar la tecnología y recursos requeridos para construir la 

solución; viabilidad, estudia lo económico del negocio. 

2.3.2 Lógica Deseabilidad 

La lógica de la deseabilidad busca responder a quienes son los clientes y que necesitan, la 

cual está conformada por cuatro bloques del Business Model Canvas: segmento de clientes, 

propuesta de valor, canales de ventas y relación con los clientes. 

Cuando se busca validar la deseabilidad en un modelo de negocios, se piensa en los clientes, 

donde el objetivo es hablar con la máxima cantidad de potenciales clientes y usuarios, en la 

búsqueda de entender sus problemas y buscar que los puede hacer felices, esto comúnmente 

se refiere a “pains and gains”. Por lo general, los equipos que usan el Business Model 

Canvas, también usan otra herramienta creada por Strategyzer llamada Value Proposition 

Canvas, ver Anexo A, que ayuda en este proceso.  

Trabajar para comprender si la idea de negocios es deseable implica presentar a clientes y 

usuarios prototipos de la solución, estos prototipos no necesitan ser versiones completas ni 

funcionales de lo que se está pensando, pero lo suficientemente claro para que puedan 

comprender la idea de lo que se busca lograr. 
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Los equipos que más refinamientos o pivotajes realicen asociados a la lógica deseabilidad 

son los que realizarán más actividades asociadas con la formación de propuestas de valor, 

selección del segmento de clientes objetivo y elección de los canales de ventas, aumentando 

los esfuerzos en validar y refutar las hipótesis asociadas a esta lógica para llegar a una idea 

de negocios definitiva. 

2.3.3 Lógica Factibilidad 

La lógica de la factibilidad busca responder a cómo se construirá la solución y quiénes 

podrán ayudar a hacerla realidad, la cual está compuesta por tres bloques del Business Model 

Canvas: recursos claves, actividades claves y socios claves. 

Los equipos requieren realizar entrevistas para entender la factibilidad de sus ideas de 

negocio, donde se comienza con una introspección para entender si poseen los activos y 

habilidades necesarias para entregar la solución, y en el caso de que no los tengan, se deberá 

encontrar la mejor manera para obtenerlos, esto puede ser contratando a alguien, creando 

una alianza o sumar a otro cofundador. Incluso puede parecer que los equipos tengan todos 

los recursos disponibles, sin embargo, es decisivo que se experimente a medida que creen 

prototipos de sus soluciones. Los emprendimientos no querrán empezar por crear una versión 

demasiado compleja ni completa del producto final. En cambio, comienzan poco a poco para 

evitar gastar demasiado dinero y tiempo en una hipótesis incorrecta. 
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2.3.4 Lógica Viabilidad 

Finalmente, está lógica busca responder a cómo la idea será un negocio sostenible, la cual 

está compuesta por dos bloques del Business Model Canvas: flujos de ingresos y estructura 

de costos.  

Para comprobar la viabilidad de un modelo de negocios, los equipos deben crear modelos 

financieros, consultar con expertos y mentores, y hablar con sus socios acerca de la 

viabilidad de estos modelos. Este paso puede ser más complejo para equipos que no posean 

experiencia comercial ni financiera, ya que no es sencillo proyectar ingresos, costos o definir 

un precio de venta. Es por esto que resulta necesario efectuar encuestas y entrevistas a 

potenciales clientes para estimar el precio de la solución.  

Los equipos deben identificar sus principales costos y gastos operacionales, como los 

salarios de los trabajadores, los costos de adquirir nuevos clientes, gastos en marketing, 

además de identificar el tamaño del mercado al que se dirigen, entre otros muchos factores. 
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3. HÍPOTESIS Y OBJETIVOS 

Los pivotajes asociados a la lógica deseabilidad a se traducen en cambios radicales en la 

propuesta de valor, segmento y relación con clientes o en canales de ventas, y la necesidad 

de realizar este tipo de ajuste puede estar derivado por una falta de definición de los equipos 

en las ideas de negocios asociadas a esta lógica, como por ejemplo una propuesta de valor 

débil o un segmento de clientes desalineado con los canales de venta, estando finalmente 

relacionado con menores probabilidades de que el emprendimiento no vaya a ser creado. Por 

otro lado, los refinamientos asociados a esta lógica representan una constante búsqueda de 

mejoras en los aspectos más fundamentales del negocio, y los equipos que a lo largo del 

programa continúan dedicándole esfuerzo y tiempo a esta área probablemente lo hagan 

porque aún no tienen esta importante parte de la idea de negocios completamente definida. 

Es por ello que la hipótesis es que equipos que realicen más refinamientos y pivotes 

asociados con la lógica de deseabilidad a lo largo del programa tendrán menos posibilidades 

de ser creados. Luego, la primera hipótesis (H1) será: La relación entre la cantidad de 

refinamientos o pivotajes en la lógica de deseabilidad y la creación de nuevas empresas es 

negativa. 

Los pivotajes asociados con la lógica deseabilidad representan cambios radicales en la 

selección de los recursos, actividades y socios claves necesarios para entregar la solución al 

cliente, esto puede ser ocasionado por potenciales mejoras en estas áreas, como por ejemplo 

el uso de un mejor material para la elaboración de la solución o una la alianza con un mejor 

proveedor, estando finalmente relacionado con mayores probabilidades de que la empresa 

sea creada. Por otro lado, los refinamientos asociados a esta lógica representan una 

optimización en uso de recursos, actividades o proveedores necesarios para entregar una 
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mejor solución, también estando relacionado con mayores probabilidades de que la empresa 

sea creada. Es por ello que la hipótesis es que equipos que realicen más refinamientos y 

pivotajes asociados a la lógica factibilidad a lo largo del programa tendrán más posibilidades 

de ser creados. Luego, la segunda hipótesis (H2) será: La relación entre la cantidad de 

refinamientos o pivotajes en la lógica de factibilidad y la creación de nuevas empresas es 

positiva. 

Finalmente, la lógica viabilidad también incluye seleccionar el método en el cual se 

recaudará los ingresos, por ejemplo, un pago único por un producto o uno mensual por algún 

servicio. Los equipos que más hipótesis validan y refuten serán capaces de optimizar las 

ideas de negocios asociadas a la estructura de costos y mejorar sus flujos de ingresos estando 

asociado a mayores probabilidades que sus emprendimientos sean creados. Luego, la tercera 

hipótesis (H3) será: La relación entre la cantidad de refinamientos o pivotajes en la lógica 

de viabilidad y la creación de nuevas empresas es positiva. 

Las hipótesis planteadas tienen por objetivo identificar la existencia de una relación entre 

los ajustes que los equipos realizan a sus ideas de negocios, segmentados por lógica y tipo, 

en las primeras etapas del proceso de emprendimiento con la creación de nuevas empresas. 
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4. METODOLOGÍA 

4.1 Muestra 

Para comprobar las hipótesis, se fue usado el programa Innovation-Corps (I-Corps) de NSF 

de Estados Unidos, este programa aprobado por el Congreso de Estados Unidos fue lanzado 

el 2011 ofreciendo capacitación a los anteriores beneficiarios de la NSF. El programa tiene 

por objetivo ayudar a científicos e ingenieros financiados por la NSF a identificar ideas 

comerciales para sus invenciones basadas en tecnología. Si bien la implementación del 

método Lean Startup varía ampliamente en todo el mundo, la NSF se ha esforzado por 

capacitar de una manera altamente estandarizada, adhiriéndose estrictamente a los principios 

fundamentales del método (Arkilic, 2019). 

Las características de I-Corps incluyen un plan de estudios estándar, un instructor principal 

que capacita a todos los participantes, duración estandarizada (inicio de 2 a 3 días en persona, 

módulos en línea de 8 semanas, resumen de 2 días de manera presencial), y requisitos 

uniformes para la formación de equipos. Todos los equipos de I-Corps también deben usar 

la plataforma LaunchPad Central (que incorpora el Business Model Canvas) para llevar 

registro de los ajustes de sus ideas de negocio (ver Anexo B). Otras características uniformes 

incluyen informes sobre la plataforma que abarcan detalles de hipótesis y entrevistas, lo que 

permite una rápida retroalimentación de los instructores y la posterior iteración por parte de 

los equipos, plazos de presentación de informes, sondeo paralelo de múltiples hipótesis por 

entrevista; y metas de desempeño semanales. Estas características fueron impuestas desde la 

primera versión y no han cambiado (Arkilic, 2019). 

Durante I-Corps, cada equipo participa en un programa intensivo con una cohorte de 

aproximadamente 12 a 15 equipos más. El programa incluye semanas tanto en el sitio (en un 
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nodo local de I-Corps) como fuera del sitio, y los participantes lo describen con frecuencia 

como “intenso” y un “bootcamp 24–7” (encuestas posteriores a los participantes). 

Antes del inicio del programa, todos los equipos deben enviar una primera versión de su idea 

de negocio utilizando la plataforma del programa, LaunchPad Central. En este punto, es 

probable que las ideas comerciales de los equipos estén mal definidas y sean imprecisas. Sin 

embargo, las ideas de negocio deben estar delineadas explícitamente para que el equipo 

pueda iniciar el programa. En particular, se requiere que todos los equipos articulen los 

supuestos subyacentes de su idea de negocio en nueve áreas pre especificadas del Business 

Model Canvas, es decir, que formulen las primeras hipótesis. 

La entrega del programa es estandarizada. Una vez por semana, los equipos asisten a una 

sesión de “Flipped Classroom”, lo que significa que el material se estudia principalmente de 

antemano, y el tiempo de clase se dedica a promover una comprensión más profunda. 

Durante las sesiones en clases, los equipos presentan el progreso semanal y reciben 

retroalimentaciones de otros equipos e instructores. Las principales tareas de los equipos 

durante el programa son formular hipótesis para experimentar, registrando el número de 

entrevistas, las personas entrevistadas (función y, por lo general, el nombre del entrevistado), 

los principales aprendizajes de las entrevistas y los ajustes en el BMC del equipo (ej., 

hipótesis validadas o refutadas y nuevas hipótesis). Es obligatorio registrar cada uno de estos 

cambios en la plataforma del programa semanalmente. Los instructores monitorean el 

progreso y brindan comentarios por escrito a los equipos a través de la plataforma. 

Los datos son longitudinales y detallan la evolución de las ideas de negocio de cada equipo 

(utilizando LaunchPad Central) registrando las modificaciones. Por ejemplo, un equipo 

puede comenzar con una suposición de segmentos de mercado específicos que se 
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beneficiarían de su tecnología, solo para eliminar o agregar segmentos en las próximas 

semanas como resultado del sondeo realizado con posibles partes interesadas del negocio. 

El programa enfatiza fuertemente la idea de “salir a terreno” para realizar entrevistas con 

clientes y partes interesadas. Se establece un objetivo semanal para que los equipos realicen 

alrededor de diez entrevistas con las partes interesadas del negocio (en su mayoría clientes) 

para comprobar las hipótesis, esto puede incluir un sondeo paralelo para que se puedan 

experimentar múltiples hipótesis en una sola entrevista. El programa requiere que los 

equipos utilicen más de una entrevista para “confirmar” o “refutar” cada hipótesis. 

Los datos constan de 390 equipos de 22 cohortes que participaron en el programa I-Corps 

del NSF durante ocho semanas entre los años 2013 y 2015. Si bien la muestra abarca varias 

cohortes, los materiales didácticos, los métodos de supervisión y retroalimentación, la 

duración del programa y los protocolos de evaluación están estandarizados en todas las 

cohortes (Arkilic, 2019). Para construir las variables dependientes, se seleccionaron datos de 

los perfiles de LinkedIn de los miembros del equipo y se validaron de forma cruzada, 

mientras que, para construir las variables independientes, se usó la información recopilada 

por la plataforma LaunchPad Central, eliminando a los equipos con información incompleta, 

finalizando con una muestra de 351 equipos de emprendedores. 

El diseño muestral es particularmente apropiado para los objetivos de la investigación, pues 

todos los equipos se encuentran en una etapa inicial, y tienen una idea de negocio 

preconcebida (tecnología financiada por NSF que se comercializará). La elegibilidad para el 

programa I-Corps excluye a los equipos con ingresos significativos y financiamiento 

privado, alineándose con el enfoque en equipos de etapa inicial. Además, NSF exige que 

cada equipo tenga los siguientes miembros: líder empresarial, líder técnico y un líder de la 
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industria (mentor) que reduce la heterogeneidad del equipo. Por otra parte, se cuenta con 

datos sobre la toma de decisiones de todos los equipos con respecto a sus ideas de negocios, 

en tiempo real, que se encuentran registradas en la plataforma LaunchPad Central. 

Debido a la naturaleza competitiva del programa I-Corps (los participantes deben pasar por 

un proceso de postulación y comprometerse con una intensa carga de trabajo relacionada 

con el programa), los equipos están altamente motivados para dedicar un esfuerzo 

considerable a iterar sus ideas comerciales durante todo el programa. En total, durante el 

transcurso del programa, los equipos suelen realizar cerca de 100 entrevistas (la carga de 

trabajo estimada de las entrevistas es de 20 a 30 horas por semana), realizar 10 

presentaciones y participar en reuniones individuales con los instructores. Además de la 

intensidad documentada en el compromiso de los equipos con el programa, tanto las 

encuestas previas como las de seguimiento realizadas con los equipos indican que de hecho 

están construyendo una empresa, y no simplemente participando en un curso de educación 

ejecutiva. 

Finalmente, los refinamientos y pivotajes representan modificaciones en las hipótesis que 

los equipos tienen en su BMC, esto significa que los equipos tienen ciertos supuestos 

registrados que se van modificando o eliminando a medida que se realizan entrevistas a 

potenciales clientes, expertos y otros stakeholders. 
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4.2 Variables 

Las variables independientes representan la focalización y el trabajo que los equipos 

realizaron durante el programa. Para esto se midió la magnitud total y promedio de los 

refinamientos y pivotajes realizados por los equipos a sus ideas de negocio durante el 

programa se emplearon como variables independientes. Se midió la magnitud total de los 

refinamientos como la suma de las magnitudes de los refinamientos efectuados por equipo 

durante la totalidad del programa, agrupándolos por lógica (deseabilidad, factibilidad y 

viabilidad), mientras que la magnitud total de los pivotajes se obtuvo como la suma de la 

magnitud de los pivotajes efectuados por equipo durante el programa, agrupándolos por 

lógica.  

A lo largo del programa, los equipos validan o refutan sus hipótesis basándose en las 

entrevistas realizadas y las retroalimentaciones recibidas por clientes, mentores y 

stakeholders, derivando en modificaciones en sus ideas de negocios, donde se registra el tipo 

de modificación (refinamiento o pivote), la magnitud y la ubicación dentro del BMC de cada 

uno; donde todo es registrado semanalmente en la plataforma LaunchPad Central. Por otro 

lado, se midió la magnitud promedio de los refinamientos y la magnitud promedio de 

pivotajes realizados por los equipos durante el programa, agrupándolos por lógica. El 

crecimiento de nuevos emprendimientos es complejo y según múltiples autores es difícil de 

medir. Los expertos aplican un conjunto de variables para capturar el desarrollo de nuevos 

emprendimientos (Mullins, 2010), para tener un estimado de desarrollo y éxito de los 

emprendimientos.  

Para esta investigación, la formación del emprendimiento fue usada como medida de 

rendimiento de los equipos, variable dependiente, usando una variable binaria que indica si 
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el emprendimiento fue o no creado. Para obtener esta variable se realizó una profunda 

búsqueda de los integrantes y sus emprendimientos a través de LinkedIn, CrunchBase y otros 

sitios webs. Debido a que los equipos más grandes pueden compilar más suposiciones, 

realizar más entrevistas y tener una mayor capacidad de cambio (Barker y Duhaime, 1997) 

se decidió controlar por tamaño del equipo. También se usaron variables de control para las 

cohortes. Aunque el objetivo de NSF es proporcionar una experiencia de entrenamiento 

estandarizada en todas las cohortes, se incluyeron estos controles para identificar cualquier 

diferencia no observada. 

4.3 Modelo 

Los ajustes se agruparon bajo una de las tres lógicas (deseabilidad, factibilidad y viabilidad), 

y como no todas las lógicas tienen el mismo número de bloques en el BMC, se usaron 

ponderadores para que el efecto de las lógicas fuera comparable, con el objetivo de realizar 

regresiones lineales para estimar las relaciones entre los ajustes realizados por los equipos 

bajo estas lógicas y el desempeño de los NVT.  Para establecer las relaciones entre las 

variables se realizaron múltiples regresiones lineales, modelando en el programa Stata 14 

desarrollado por la compañía StataCorp utilizando el comando - “regress” - regresión lineal. 

Este comando tiene la ventaja de ser simple y eficiente, permitiendo usar múltiples variables 

independientes y de control, de manera de lograr obtener las relaciones entre las variables, 

usando el siguiente modelo: 

Yi= a + BXijt + Wi + e 

donde Yi es el desempeño del equipo emprendedor i, el cual es medido a través de una 

variable binaria que indica si la empresa fue creada. Luego Xjit es el vector de lógicas para 

la empresa i de la lógica j en el tipo de ajuste t (pivotaje o refinamiento), mientras que Wi 
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son las variables de control del equipo i, las cuales son las cohortes de cada grupo de 

emprendimientos y el número de miembros del equipo inicialmente. Por otro lado, a es la 

constante de la regresión y B es la pendiente asociada a cada variable independiente.  
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5. RESULTADOS 

5.1 Estadística Descriptiva 

Cada semana los equipos realizan cerca de diez entrevistas para testear sus hipótesis, 

logrando cerca de cuatro ajustes en sus modelos de negocio por semana, esto es equivalente 

a tres refinamientos y un pivotaje. Los equipos de esta investigación pertenecen a 22 cohortes 

del programa i-Corps de la NSF. Estos resultados son importantes mencionar para entender 

las características de los equipos, como el número de integrantes promedio, la cantidad de 

pivotes y refinamientos realizados a lo largo del programa segmentado por lógica. 

Tabla 5-1: Resultados de regresiones magnitudes ajustes totales 

Variable Obs. Promedio DV Min. Max. 

1.  Pivotes Deseabilidad 351 6.325 10.510 0 95 

2. Pivotes Factibilidad 351 1.595 4.295 0 47 

3. Pivotes Viabilidad 351 0.377 2.109 0 23 

4. Refinamientos Deseabilidad 351 16.264 11.434 0 75 

5.  Refinamientos Factibilidad 351 8.476 9.107 0 55 

6. Refinamientos Viabilidad 351 3.447 4.926 0 25 

7. Emprendimiento Creado 351 0.333 0.470 0 1 

8. Cohorte ID 351 10.960 6.946 1 22 

9. Número de integrantes 351 3.587 1.492 1 14 
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La Tabla 5-1 presenta estadísticas resumidas de las principales variables utilizadas en el 

análisis. La primera sección (filas 1 a la 6) incluye la información de la plataforma 

LaunchPad Central, registrando el número de pivotes y refinamientos de los equipos a lo 

largo del programa.  La segunda sección (filas 7, 8 y 9) incluye variables obtenidas a partir 

de una búsqueda para identificar si los emprendimientos fueron creados. La última sección 

incluye las variables de control, la cohorte a la cual pertenecen y el número de integrantes 

de cada equipo. 

5.2 Principales Resultados 

Los resultados generales de las regresiones se encuentran en la Tabla 5-2, Tabla 5-3 y Tabla 

5-4. Estos modelos incluyen a las variables de control de cohorte y número de integrantes 

del equipo. 

La Tabla 5-2 presenta los resultados de las regresiones entre la magnitud total y promedio 

de los ajustes totales por lógica. En el primer y segundo modelo se presentan los resultados 

de la regresión de la suma de las magnitudes con los ajustes totales por lógica con variables 

de control. Por otro lado, el tercer y cuarto modelo exhiben la relación entre la magnitud 

promedio ajustes totales por lógica con variables de control. Los números entre paréntesis 

representan el valor-p de cada variable independiente con la creación de nuevas empresas. 

Se usó como variable independiente los ajustes totales, suma de pivotajes y refinamientos 

realizados por los equipos a lo largo del programa, donde observa que los resultados 

asociados a la lógica deseabilidad se encuentran alineados con H1, mientras que los 

resultados asociados a la lógica factibilidad solo cumplen con H2 cuando se toma como 

variable independiente la magnitud total de los ajustes, esto significa el número de 
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refinamientos realizados, mientras que para la lógica viabilidad, los resultados no son 

estadísticamente significativos. 

La Tabla 5-3 presenta los resultados de las regresiones de la magnitud total de pivotes y 

refinamientos por lógica. En el primer y segundo modelo se presentan los resultados de la 

regresión de los pivotes por lógica con variables de control. Por otro lado, el tercer y cuarto 

modelo se exhiben la relación entre los refinamientos por lógica con variables de control. 

Finalmente, en los modelos 5 y 6 se realizaron regresiones incluyendo los dos tipos de 

ajustes. La Tabla 5-4 presenta los resultados de las regresiones de magnitudes promedio de 

pivotes y refinamientos por lógica. En el primer y segundo modelo se presentan los 

resultados de la regresión de los pivotes por lógica con las variables de control, en el tercer 

y cuarto modelo se exhiben las relaciones de los refinamientos por lógica y, finalmente en 

los modelos 5 y 6 se realizaron regresiones incluyendo los dos tipos de ajustes. 
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Tabla 5-2: Resultados de regresiones magnitudes ajustes totales 

 (1) (2) (3) (4) 

Variables 
Magnitud 
Ajustes 

Magnitud Ajustes y 
Controles 

Magnitud Promedio 
Ajustes 

Magnitud Promedio  
Ajustes y Controles 

Ajustes Totales Deseabilidad -0.005 -0.004 -0.015 -0.012 
 

(0.009) (0.047) (0.002) (0.012) 

Ajustes Totales Factibilidad 0.008 0.007 0.003 0.003 
 

(0.012) (0.023) (0.757) (0.723) 

Ajustes Totales Viabilidad -0.002 -0.003 0.004 0.001 

  (0.387) (0.287) (0.674) (0.935) 

Constante 0.396 0.366 0.473 0.422 

Observaciones 351 351 351 351 

R-cuadrado 0.031 0.061 0.030 0.058 
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Tabla 5-3: Resultados regresiones magnitud total ajustes por tipo 

 (1) (2) (3) (4) (5) (6) 

Variables 
Pivotes Pivotes y Controles Refinamientos 

Refinamientos y 
Controles 

Total 
Total 

y Controles 

Pivotes Deseabilidad -0.007 -0.005     -0.007 -0.005 
 

(0.073) (0.210)   (0.087) (0.241) 

Pivotes Factibilidad -0.005 -0.004   -0.003 -0.002 
 

(0.531) (0.640)   (0.714) (0.825) 

Pivotes Viabilidad 0.001 0.000   0.001 0.000 
 

(0.863) (0.946)   (0.887) (0.953) 

Refinamientos Deseabilidad     -0.004 -0.005 -0.004 -0.004 
 

  (0.116) (0.044) (0.100) (0.168) 

Refinamientos Factibilidad   0.008 0.009 0.009 0.008 
 

  (0.014) (0.006) (0.005) (0.011) 

Refinamientos Viabilidad   -0.004 -0.004 -0.003 -0.003 
 

  (0.154) (0.185) (0.351) (0.262) 

Constante 0.374 0.356 0.360 0.374 0.380 0.359 

Observaciones 351 351 351 351 351 351 

R-cuadrado 0.013 0.046 0.061 0.029 0.039 0.066 
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Tabla 5-4: Resultados regresiones magnitud promedio ajustes por tipo 

 (1) (2) (3) (4) (5) (6) 

Variables 
Pivotes Pivotes y Controles Refinamientos 

Refinamientos y 
Controles 

Total 
Total 

y Controles 

Pivotes Deseabilidad -0.012 -0.009 
  

-0.010 -0.007 
 

(0.040) (0.126) 
  

(0.094) (0.227) 

Pivotes Factibilidad -0.002 -0.001 
  

-0.001 0.000 
 

(0.835) (0.886) 
  

(0.943) (0.997) 

Pivotes Viabilidad -0.001 -0.002 
  

-0.001 -0.002 
 

(0.905) (0.818) 
  

(0.891) (0.797) 

Refinamientos Deseabilidad 
  

-0.016 -0.013 -0.013 -0.012 
   

(0.007) (0.022) (0.024) (0.042) 

Refinamientos Factibilidad 
  

0.002 0.002 0.002 0.002 
   

(0.755) (0.720) (0.724) (0.710) 

Refinamientos Viabilidad 
  

0.001 -0.000 0.002 0.001 
   

(0.839) (0.941) (0.608) (0.851) 

Constante 0.385 0.363 0.468 0.427 0.478 0.429 

Observaciones 351 351 351 351 351 351 

R-cuadrado 0.016 0.048 0.021 0.054 0.030 0.059 
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Para un análisis más riguroso, se decidió segmentar los ajustes realizados por tipo, donde en 

la Tabla 5-3 los pivotes y refinamientos fueron segmentados por lógica, al igual que en la 

Tabla 5-4. La principal diferencia entra ambas tablas, es que en la Tabla 5-3 se considera 

como variable independiente la magnitud total de los ajustes realizados, esto significa el 

número de ajustes totales realizados por el equipo a lo largo del programa, mientras que la 

Tabla 5-4 considera la magnitud promedio de todos los ajustes que los equipos realizaron. 

Los resultados de la Tabla 5-3 muestran que los pivotajes asociados a la lógica deseabilidad 

tienen una relación negativa con la creación de nuevos emprendimientos, pero al incluir 

variables de control se pierde significancia. Por otro lado, los refinamientos asociados a la 

lógica deseabilidad también tienen una relación negativa con la creación de 

emprendimientos, con un mejor nivel de significancia. Los refinamientos de la lógica 

factibilidad tienen una relación positiva con la creación de emprendimientos, y estos 

resultados son estadísticamente significativos. El resto de los resultados de la Tabla 5-3 no 

son estadísticamente significativos. 

Los resultados presentados en la Tabla 5-4 permiten inferir que la magnitud promedio de los 

pivotes y refinamientos asociados a la lógica deseabilidad tienen similares resultados a los 

de la Tabla 5-3. El resto de los resultados en la Tabla 5-4 no son estadísticamente 

significativos. 
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6. DISCUSIÓN 

6.1 Conclusión 

Esta investigación comenzó con la premisa de la existencia de una limitación importante en 

la mayoría de las investigaciones en emprendimientos, pues solo utilizan un enfoque de 

input-output, excluyendo mecanismos de mediación críticos. Esta investigación es uno de 

los primeros estudios empíricos que analiza los ajustes realizados por los equipos, 

segmentando por lógica (deseabilidad, factibilidad y viabilidad) y tipo (pivotaje y 

refinamiento) durante el proceso de emprendimiento en un programa estandarizado como lo 

es I-Corps. Los resultados obtenidos destacan las distintas relaciones que tienen los tipos de 

ajustes y las lógicas, comprobando la existencia de su influencia en la creación de 

emprendimientos. 

Hay varios hallazgos claves: primero, los resultados obtenidos desafían algunas suposiciones 

comunes sobre los efectos de los ajustes realizados en ideas de negocios.  

En primera instancia, existe evidencia que una mayor cantidad y/o magnitud de pivotes o 

refinamientos realizados en las ideas de negocios asociados a la lógica deseabilidad se 

relacionan con una menor probabilidad de que la empresa sea creada, esto puede ocurrir por 

una falta de visión del equipo con respecto a las necesidades de clientes, derivando en una 

constante e ineficiente búsqueda de la propuesta de valor. Por otro lado, existe evidencia que 

el número de refinamientos asociados a la lógica factibilidad tienen relación positiva con la 

creación de los emprendimientos. Esto puede ocurrir debido a que los equipos requieren 

iterar sobre las ideas de los modelos de negocios realizando continuas mejoras, 

seleccionando los recursos claves que utilizarán para conformar la propuesta de valor, 
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mejorar su cadena logística, buscar socios y/o proveedores, o finalmente optimizar las 

actividades claves requeridas para crear y entregar la propuesta valor a sus clientes.  

En conclusión los ajustes asociados a la deseabilidad, tanto en número como en magnitud 

tienen una relación negativa con la creación de emprendimientos, cumpliendo la hipótesis 1, 

mientras que el número de refinamientos asociados a la lógica factibilidad tienen una 

relación positiva con la creación de nuevos emprendimientos, pero no existe esta relación 

cuando se considera la magnitud de los refinamientos, por lo tanto la hipótesis 2 se cumple 

parcialmente. Finalmente, para la lógica de la viabilidad, no se encontraron relaciones 

estadísticamente significativas con la creación de nuevos empresas, por lo tanto la hipótesis 

3 no se cumple. 

Aunque la comunidad académica todavía se encuentra en las primeras etapas de comprender 

completamente el proceso de emprendimiento y los mecanismos intermediarios presentes, 

esta investigación presenta un análisis segmentado de las lógicas y tipos de cambios 

presentes en el proceso de emprendimiento usando el método Lean Startup. En conjunto, la 

investigación empírica sobre los mecanismos intermediarios en el proceso de 

emprendimiento es muy prometedor para ayudar a comprender mejor cómo se forman, 

configuran y desarrollan las nuevas ideas comerciales. 
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6.2 Limitaciones 

Como en cualquier estudio, existen limitaciones. Debido a que fueron estudiados equipos 

reales que persiguen ideas comerciales reales, no se tuvo la libertad de asignar un grupo de 

control o aleatorio, como se tendría en un experimento de laboratorio. Por tanto, la limitación 

fundamental es que no se puede asumir causalidad, no existe evidencia para explicar las 

causas de estas relaciones. Sin embargo, debido a que todos los equipos pasaron por la misma 

intervención estandarizada, si fue posible aislar los efectos del programa particularmente 

bien, protegiendo el estudio de la posible contaminación por el “contexto social” (por 

ejemplo, interacciones con el resto de la organización podría difuminar los resultados en 

empresas establecidas más grandes que utilizan el método). A pesar de las ventajas del 

entorno, futuras investigaciones deberían examinar los cambios realizados en los modelos 

de negocios fuera de una intervención estandarizada de I-Corps. Otra limitación es que los 

equipos de muestra son relativamente pequeños (alrededor de tres). Aunque esto se acerca 

al tamaño de un equipo prototípico en empresas nuevas (Eesley, Hsu y Roberts, 2014), no 

está claro cómo nuestros hallazgos se extienden a equipos más grandes en organizaciones 

más establecidas. Quizás, en estos equipos más grandes, la diversidad juega un papel más 

predominante que lo que encontramos en nuestro entorno.  

Finalmente, no se medió el desempeño de las empresas más allá de que las empresas fueran 

creadas. Estas preguntas ofrecen ideas interesantes para futuras investigaciones. 
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ANEXO A: PAINS & GAINS FRAMEWORK 
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ANEXO B: PLATAFORMA LAUNCHPAD CENTRAL 

 


