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Refuerzo · 2.ª evaluación (unidades
4-6)
Lo imprescindible de la mentalidad emprendedora, la validación de la idea y el modelo de

negocio, en lenguaje sencillo.

2.ª evaluación · Unidades 4, 5, 6



R E PAS O  T E Ó R I C O

U4. Mentalidad emprendedora e innovación

La mentalidad emprendedora es la capacidad de transformar ideas en acciones que crean valor

(económico, social o profesional). No es un don con el que se nace: el marco europeo EntreComp la describe

como una competencia que se entrena, igual que una técnica del ciclo.

Hay dos formas de aplicarla: emprender por cuenta propia (montar tu negocio asumiendo todo el riesgo) e

intraemprender (proponer y ejecutar mejoras dentro de una empresa ajena, sin arriesgar tu dinero). Para

quien sale de FP, intraemprender suele ser la vía más realista e inmediata.

Innovar no es inventar: es introducir una novedad que aporta valor. El Manual de Oslo distingue cuatro tipos:

de producto, de proceso, de organización y de marketing. Además, la innovación puede ser radical (rompe

con lo anterior, escasa) o incremental (mejoras pequeñas y continuas, la más frecuente; es la idea del

kaizen).

Cuando una idea pasa a ejecutarse, las metodologías ágiles (Scrum con sus sprints, Kanban con su tablero

Por hacer / En curso / Hecho) ayudan a trabajar en ciclos cortos, entregar pronto y ajustar con el feedback.

U5. De la idea a la oportunidad

Una idea es una ocurrencia; una oportunidad es una idea que cumple tres condiciones a la vez: resuelve un

problema real, ese problema lo tiene suficiente gente y esa gente está dispuesta a pagar por resolverlo. La

mayoría de las ideas no son oportunidades, y la única forma de saberlo es salir a comprobarlo. Por eso se

empieza por el problema, no por la solución.

Para generar soluciones se usa el doble diamante: primero un ciclo para el problema y luego otro para la

solución, cada uno con dos fases que no se mezclan: divergir (abrir, generar muchas ideas sin juzgar) y

converger (cerrar, filtrar y elegir con criterio).

El mapa de empatía recoge en seis cuadrantes qué piensa, oye, ve, dice, hace, sufre y desea un cliente

concreto; solo sirve si se rellena hablando con personas reales, no en clase. La entrevista de problema

valida la idea preguntando por hechos pasados, sin vender tu solución (regla de The Mom Test). Por último,

un prototipo de baja fidelidad (un dibujo, una maqueta, un vídeo, una web simple) permite ver la reacción del

usuario antes de invertir en construir.

U6. El entorno y el modelo de negocio

El análisis DAFO retrata la situación del proyecto en cuatro cuadrantes: Debilidades y Fortalezas (internas,

dependen de ti) y Amenazas y Oportunidades (externas, vienen del entorno). El método CAME lo convierte

en acciones: Corregir las debilidades, Afrontar las amenazas, Mantener las fortalezas y Explotar las

oportunidades.

Emprender hoy implica pensar en sostenibilidad. La economía circular sustituye el modelo lineal de extraer-

fabricar-usar-tirar por un ciclo de reducir, reutilizar, reparar y reciclar, y es una fuente de oportunidades para

los oficios de FP. La economía del bien común mide el éxito también por lo que la empresa aporta a las

personas y al entorno, no solo por el beneficio.

Todo el proyecto se resume en el Business Model Canvas, nueve bloques en una sola página: cinco miran al

cliente (segmentos, propuesta de valor, canales, relaciones e ingresos) y cuatro miran adentro (recursos,

actividades, socios y costes). La propuesta de valor es el bloque central, y la gracia del Canvas es que deja

a la vista las incoherencias antes de gastar dinero.

LO  E S E N C I A L



Emprender no es solo montar una empresa: es una forma de mirar los problemas. Intraemprender es

aplicar esa mirada dentro de una empresa ajena, proponiendo mejoras.

Hay cuatro tipos de innovación: de producto, de proceso, de organización y de marketing.

Una idea es lo que se te ocurre; una oportunidad es una idea que resuelve un problema real de gente real

dispuesta a pagar. Lo que las separa es la validación, y se valida hablando con clientes, no en clase.

El mapa de empatía recoge qué piensa, siente, ve, oye, dice y hace tu cliente para entenderlo de verdad

antes de proponerle nada.

El DAFO analiza el proyecto: Debilidades y Fortalezas (internas) frente a Amenazas y Oportunidades

(externas). El CAME deriva qué hacer: Corregir, Afrontar, Mantener y Explotar.

El Business Model Canvas resume todo el modelo de negocio en una sola página con nueve bloques,

siendo la propuesta de valor el centro.

VO CA B U L A R I O

mentalidad emprendedora intraemprendimiento innovación oportunidad de negocio

mapa de empatía entrevista de problema prototipo DAFO CAME

business model canvas propuesta de valor economía circular

E J E M P LO S  R E S U E LTO S

1. Clasifica el tipo de innovación. Un taller de automoción introduce estos cambios: (1) empieza a reparar

coches eléctricos, (2) digitaliza las órdenes de reparación para no perder papeles, (3) crea turnos

autogestionados entre los mecánicos y (4) abre un perfil en redes para captar clientes del barrio. Di a

qué tipo corresponde cada uno.

Recordamos los cuatro tipos del Manual de Oslo y vamos uno a uno.

(1) Reparar coches eléctricos: es un servicio nuevo que antes no se ofrecía, innovación de

producto.

(2) Digitalizar las órdenes de reparación: cambia la forma de hacer el trabajo interno, innovación

de proceso.

(3) Turnos autogestionados: cambia la manera de organizar a las personas, innovación de

organización.

(4) Perfil en redes para captar clientes: cambia la forma de darse a conocer y vender, innovación

de marketing.

Idea clave: no hace falta inventar un producto nuevo para innovar; la mayoría de mejoras reales en

una pyme son de proceso y de organización.

2. Idea u oportunidad. Marcos dice: tengo la idea de una app para pedir cita en talleres mecánicos.

Explica, paso a paso, qué tendría que hacer para saber si es una oportunidad real y no solo una idea.

Una oportunidad debe cumplir tres condiciones: problema real, suficiente gente que lo tenga y

disposición a pagar. Para comprobarlo, Marcos debería:

1. Definir el problema, no la solución: ¿de verdad la gente sufre para pedir cita en el taller, o es una

molestia menor?

2. Hacer entrevistas de problema: hablar con clientes reales de talleres preguntando por la última

vez que pidieron cita y qué les costó, sin venderles la app.



3. Construir un prototipo de baja fidelidad: por ejemplo, un dibujo de las pantallas o un simple

formulario, para ver cómo reaccionan.

4. Decidir con los datos: si varias personas confirman el dolor y querrían usarlo, hay oportunidad; si

a nadie le importa, era solo una idea.

Conclusión: la idea se convierte en oportunidad solo cuando clientes reales confirman el problema,

nunca porque a Marcos le parezca buena.

3. Del DAFO al CAME. Una alumna de cocina quiere montar comidas saludables a domicilio. Tiene esta

situación: sabe cocinar (fortaleza), no tiene local (debilidad), cada vez más gente teletrabaja y come

mal (oportunidad) y hay grandes plataformas de reparto (amenaza). Propón una acción CAME para la

debilidad y otra para la oportunidad.

El CAME indica qué hacer con cada cuadrante del DAFO.

Debilidad, no tiene local. La letra que le corresponde es C (Corregir). Acción: cocinar desde una

cocina compartida alquilada por horas, evitando el coste de un local propio.

Oportunidad, cada vez más gente teletrabaja y come mal. La letra es E (Explotar). Acción: ofrecer

menús semanales saludables por suscripción dirigidos a quien teletrabaja.

Comprobación: el DAFO da el retrato de la situación; el CAME lo convierte en un plan de acción

concreto. Cada debilidad se corrige y cada oportunidad se explota.

4. Ingresos por suscripción. Esa alumna lanza los menús semanales por suscripción a 20 € al mes y

consigue 150 clientes. ¿Cuánto ingresa al mes? ¿Y al año?

Es una fuente de ingresos por suscripción (pago periódico).

Ingreso mensual: 150 clientes × 20 € = 3.000 € al mes.

Ingreso anual: 3.000 € × 12 meses = 36.000 € al año.

Idea del modelo de suscripción: al cobrar todos los meses, el ingreso es previsible; lo importante es

que los clientes no se den de baja, porque retenerlos sale más barato que captar nuevos.

P R ACT I CA

1. Explica la diferencia entre emprender por cuenta propia e intraemprender y pon un ejemplo de cada

uno en tu sector.

2. Clasifica estas mejoras según el tipo de innovación (producto, proceso, organización o marketing): (1) un

yogur con un nuevo sabor, (2) montar una cadena que reduce a la mitad el tiempo de fabricación, (3)

implantar el teletrabajo y horarios flexibles, (4) vender por primera vez a través de redes sociales.

3. Tienes esta idea: «una app para que los estudiantes compartan apuntes». Explica qué tendrías que

hacer para convertir esa idea en una oportunidad validada y por qué no basta con que te parezca buena.

4. Una panadería de barrio quiere analizar su situación. Coloca cada elemento en la casilla correcta del

DAFO: (a) tiene clientela fiel, (b) no vende por internet, (c) abre un supermercado con panadería cerca, (d)

crece la demanda de pan artesano.

5. A partir del DAFO anterior, aplica el método CAME y propón una línea de actuación para la debilidad «no

vende por internet» y para la oportunidad «crece la demanda de pan artesano».



6. Identifica a qué bloque del Business Model Canvas pertenece cada elemento de una academia de

idiomas: (1) profesores nativos titulados, (2) cuotas mensuales de los alumnos, (3) clases online a

estudiantes que preparan exámenes, (4) la promesa de «aprueba el B2 en seis meses».

7. Clasifica cada innovación como radical (rompe con lo anterior) o incremental (mejora poco a poco lo que

ya existe): (1) el paso del coche de combustión al coche eléctrico; (2) añadir un nuevo sabor a una gama

de yogures; (3) la impresión 3D frente al mecanizado tradicional; (4) reordenar la cocina de un restaurante

para sacar los platos un poco más rápido.

8. Nombra las tres condiciones que debe cumplir una idea para ser una oportunidad de negocio.

9. Explica la diferencia entre divergir y converger en el proceso creativo y di por qué es un error mezclar las

dos fases.

10. En una entrevista de problema, indica cuál de estas dos preguntas es correcta y por qué: (a)

«¿Comprarías mi app de comida a domicilio?»; (b) «Cuéntame la última vez que no te dio tiempo a

cocinar. ¿Qué hiciste?».

11. Pon tres ejemplos de prototipo de baja fidelidad que podrías usar para validar una idea sin programar ni

gastar apenas dinero.

12. Pon un ejemplo de cada principio de la economía circular aplicado a una tienda de ropa: reducir, reutilizar

y reciclar.

13. Explica con tus palabras qué propone la economía del bien común y en qué se diferencia de medir el

éxito de una empresa solo por su beneficio.

14. El Business Model Canvas tiene nueve bloques. Indica cuántos miran al cliente y cuántos miran adentro,

y di cuál es el bloque central.

15. Una app de apuntes freemium tiene 8.000 usuarios gratuitos y un 5 % pasa a la versión de pago de 3 € al

mes. ¿Cuántos usuarios de pago tiene y cuánto ingresa al mes?

16. Too Good To Go cobra una comisión de 1 € por cada pack sorpresa de excedentes que vende un

comercio. Si en un mes se venden 2.500 packs, ¿cuánto ingresa la plataforma por comisiones?

17. Un taller de reparación de móviles arregla 60 pantallas al mes y cobra 45 € por cada reparación. ¿Cuál es

su ingreso mensual? ¿Por qué encaja con la economía circular?

18. Explica brevemente qué es un sprint en Scrum y qué significa limitar el trabajo en curso en un tablero

Kanban.

19. Nombra las tres áreas en que el marco europeo EntreComp organiza la competencia emprendedora.

20. El mapa de empatía tiene seis cuadrantes sobre un cliente concreto. ¿Por qué un mapa de empatía

rellenado en clase, sin hablar con nadie, no sirve de nada?



S O LU C I O N A R I O

1. Emprender por cuenta propia es crear tu propio negocio asumiendo el riesgo. Intraemprender es aplicar

la iniciativa emprendedora dentro de una empresa ajena, proponiendo y desarrollando mejoras o

nuevos proyectos como empleado.

Ejemplos (sector administrativo): emprender → montar tu propia gestoría; intraemprender → proponer

en tu empresa un nuevo sistema digital de facturación que ahorra tiempo a todo el departamento.

2. · (1) Yogur con nuevo sabor → innovación de producto.

· (2) Reducir el tiempo de fabricación → innovación de proceso.

· (3) Teletrabajo y horarios flexibles → innovación de organización.

· (4) Vender por redes sociales por primera vez → innovación de marketing.

3. No basta con que a ti te parezca buena: la oportunidad existe solo si hay un problema real y gente

dispuesta a usarla (o pagar).

Para validar habría que: (1) detectar el problema real (¿los estudiantes sufren de verdad por no encontrar

apuntes?), (2) hacer entrevistas de problema a estudiantes reales para confirmarlo, (3) construir un

prototipo sencillo (incluso un grupo de mensajería o una web básica) y (4) comprobar si lo usan de

verdad. Si nadie lo usa, era idea, no oportunidad.

4. El DAFO separa interno (Debilidades/Fortalezas) y externo (Amenazas/Oportunidades):

· (a) Clientela fiel → Fortaleza (interna, positiva).

· (b) No vende por internet → Debilidad (interna, negativa).

· (c) Supermercado con panadería cerca → Amenaza (externa, negativa).

· (d) Crece la demanda de pan artesano → Oportunidad (externa, positiva).

5. El CAME indica qué hacer con cada elemento: Corregir debilidades, Afrontar amenazas, Mantener

fortalezas y Explotar oportunidades.

· Debilidad «no vende por internet» → Corregir: crear una web o tienda con pedidos y reparto a

domicilio.

· Oportunidad «crece la demanda de pan artesano» → Explotar: lanzar una línea de panes artesanos y

comunicarla como seña de identidad de la panadería.

6. · (1) Profesores nativos titulados → Recursos clave.

· (2) Cuotas mensuales → Fuentes de ingresos.

· (3) Estudiantes que preparan exámenes → Segmentos de clientes.

· (4) «Aprueba el B2 en seis meses» → Propuesta de valor (el bloque central del Canvas).

7. · (1) Coche de combustión a eléctrico → radical (abre un mercado nuevo).

· (2) Nuevo sabor de yogur → incremental.
· (3) Impresión 3D frente al mecanizado → radical.
· (4) Reordenar la cocina para ir más rápido → incremental.
La mayoría de la innovación real es incremental: muchas mejoras pequeñas suman más que esperar a

una única gran idea (es la idea del kaizen).

8. Una oportunidad cumple las tres a la vez: (1) resuelve un problema real; (2) ese problema lo tiene un

número suficiente de personas; y (3) esas personas están dispuestas a pagar (o a dedicar tiempo) por

resolverlo. Si falta una sola, sigue siendo solo una idea.

9. Divergir es abrir: generar muchas ideas sin juzgarlas todavía (la regla es la cantidad). Converger es

cerrar: filtrar, agrupar y elegir con criterio crítico.



Mezclarlas es un error porque, si alguien critica las ideas («eso no funcionará») mientras el grupo aún

está generando, la gente deja de arriesgar y se queda en lo seguro. Primero se abre del todo; solo

después se cierra.

10. La correcta es la (b). La pregunta (a) pide una opinión sobre el futuro: casi todo el mundo responde que sí

por cortesía y ese «sí» no se convierte en venta. La (b) pregunta por un hecho pasado y real, que es

información fiable. La regla de The Mom Test: pregunta por lo que la gente ya hizo, no por lo que dice que

hará.

11. Por ejemplo: (1) un dibujo en papel de las pantallas de una app; (2) una maqueta en cartón de un

producto físico; (3) un cartel, folleto o página de aterrizaje sencilla que describe el servicio como si ya

existiera y mide cuánta gente se apunta. Lo que importa no es el acabado, sino la reacción que provoca

en el usuario.

12. · Reducir: fabricar en series cortas o bajo demanda para no acumular stock que acabe en residuo.

· Reutilizar: ofrecer un servicio de segunda mano o de recompra de prendas usadas.

· Reciclar: recoger prendas viejas para fabricar tejido nuevo.

Frente al modelo lineal de extraer-fabricar-usar-tirar, la economía circular cierra el ciclo de los

materiales.

13. La economía del bien común (Christian Felber) propone medir el éxito de una empresa también por su

contribución al bien común: dignidad de las personas, solidaridad, justicia, sostenibilidad y

transparencia. No renuncia al beneficio (una empresa inviable no ayuda a nadie), pero lo entiende como

un medio para un fin más amplio, no como el único fin.

14. Cinco bloques miran al cliente (segmentos de cliente, propuesta de valor, canales, relaciones con

clientes y fuentes de ingresos) y cuatro miran adentro (recursos clave, actividades clave, socios clave y

estructura de costes). El bloque central es la propuesta de valor.

15. Usuarios de pago: 5 % de 8.000 = 0,05 × 8.000 = 400 usuarios de pago.

Ingreso mensual: 400 × 3 € = 1.200 € al mes.

En el modelo freemium, un porcentaje pequeño de usuarios que pagan sostiene el coste de toda la base,

porque servir a un usuario gratuito en digital cuesta casi nada.

16. Ingreso por comisiones: 2.500 packs × 1 € = 2.500 € al mes.

Es un ejemplo de fuente de ingresos por comisión y, a la vez, de economía circular: aprovecha comida

que, si no, acabaría en la basura.

17. Ingreso mensual: 60 × 45 € = 2.700 € al mes.

Encaja con la economía circular porque repara en lugar de tirar y comprar nuevo: alarga la vida del

producto, lo que reduce residuos y consumo de recursos. La reparación es, además, una oportunidad de

negocio para muchos oficios de FP.

18. Un sprint es un ciclo de trabajo corto (de una a cuatro semanas) al final del cual el equipo entrega algo

concreto y revisable.

Limitar el trabajo en curso en Kanban significa no empezar muchas tareas a la vez: hay que terminar las

que están en la columna En curso antes de coger nuevas. Así se evita tener todo a medias.

19. EntreComp organiza la competencia emprendedora en tres áreas: (1) Ideas y oportunidades (detectar

oportunidades, ser creativo, tener visión), (2) Recursos (conocerse, motivarse, movilizar recursos y a

otras personas) y (3) En acción (tomar la iniciativa, planificar, afrontar la incertidumbre, trabajar con otros

y aprender de la experiencia).



20. Porque sin trabajo de campo el mapa solo recoge lo que ya creías saber: es pura invención. El mapa de

empatía solo sirve si se construye después de hablar con personas reales del público objetivo. La prueba

es sencilla: si nada en tu mapa te sorprende respecto a lo que pensabas antes, no has aprendido nada y

hay que repetirlo sobre el terreno.
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