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Resumen El lienzo Canvas se presenta como una herramienta valiosa para ana-

lizar el impacto de la transformación digital en el modelo de negocio de una em-

presa. Este estudio de caso, realizado en un supermercado minorista, destaca 

cómo la adopción de tecnologías de la Industria 4.0 afecta diferentes componen-

tes del modelo de negocio, desde la propuesta de valor hasta la estructura de cos-

tos. El Canvas facilita la visualización clara de estos impactos, lo que ayuda en 

la comunicación con los stakeholders y en la comprensión del fenómeno de la 

transformación digital. Este enfoque no solo es útil para empresas, sino también 

para la enseñanza y comprensión del tema en ámbitos académicos. 

Palabras claves: Transformación Digital - Canvas 

1 Introducción 

La Industria 4.0 está sustentada en el desarrollo de sistemas, el internet de las cosas 

(IoT) y el internet de la gente y de los servicios; aunado a otras tecnologías como la 

fabricación aditiva, la impresión 3D, la ingeniería inversa, el big data y la analítica, la 

inteligencia artificial, etc., las que al trabajar de forma conjunta, están generando cam-

bios trascendentales no sólo en la industria de la manufactura sino también en el com-

portamiento del consumidor y en la manera de hacer negocios. Y, al mismo tiempo, 

favorecen la construcción de capacidades que permiten a las empresas adaptarse a los 

cambios del mercado (Cortés, 2017). 

Estamos viviendo la cuarta revolución industrial, un cambio disruptivo en la huma-

nidad impulsado por las innovaciones tecnológicas que ha cambiado la forma de vivir, 

de relacionarnos, de comunicarnos, de hacer negocios, de trabajar, de transportarnos y 

de desarrollarnos en sociedad, a diferencia de las anteriores revoluciones, estos cambios 

se están presentando a una velocidad exponencial, con la capacidad de impactar los 

sistemas sociales como negocios, la industria y hasta los países (Schwab, 2016). 

La disrupción digital trae consigo las amenazas y oportunidades más importantes a 

las que se han enfrentado las empresas en las últimas décadas. Para aprovechar las 
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oportunidades y minimizar las amenazas será necesaria una auténtica revolución en las 

habilidades personales y organizacionales, así como una transformación de las organi-

zaciones (Nanterme, 2016). 

Peter et al., (2020) conceptualizan la transformación digital como un esfuerzo colec-

tivo para integrar las nuevas tecnologías digitales y transformar el modelo de negocio 

de las empresas.  

En este punto, se destaca la idea de pensar la transformación digital no como un 

proceso de adopción masiva de tecnologías, sino como la gestión del impacto de las 

tecnologías digitales en el modelo de negocios de las empresas. El foco está en el mo-

delo de negocio. 

Para Osterwalder y Pigneur (2011) un modelo de negocio describe las bases sobre 

las que una empresa crea, proporciona y capta valor.  

Los autores agregan que el punto de partida para cualquier debate, reunión o taller 

provechoso sobre innovación en modelos de negocio debería ser una visión compartida 

del concepto de modelo de negocio. Necesitamos un concepto que todos entiendan, que 

facilite la descripción y el debate, porque es importante partir de la misma base y hablar 

de lo mismo. La clave es conseguir un concepto simple, relevante y fácilmente com-

prensible que, al mismo tiempo, no simplifique en exceso el complejo funcionamiento 

de una empresa. 

Osterwalder y Pigneur creen que la mejor manera de describir un modelo de negocio 

es dividirlo en nueve módulos básicos que reflejen la lógica que sigue una empresa para 

conseguir ingresos. Estos nueve módulos cubren las cuatro áreas principales de un ne-

gocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad económica. 

Los nueve módulos del modelo de negocio forman la base de una herramienta útil: 

el lienzo de modelo de negocio. 

Por su parte, y según Schwartz (2001), las empresas más adaptables, que sean capa-

ces de responder a las nuevas tendencias tecnológicas, sobrevivirán y aquellas que no 

sean capaces de adaptarse a la nueva economía digital probablemente caerán víctimas 

del “darwinismo digital”.  

No se puede descuidar otro aspecto importante mencionado por Najera (2021), que 

es que no existe una receta para realizar una transformación digital, ya que la misma 

depende del modelo de negocio de una organización y los resultados que la misma 

quiera alcanzar. No obstante, si se deben tomar en consideración al menos los siguientes 

aspectos para iniciar una transformación digital:  

1. Revisar mi situación actual e identificar brechas 

2. Definir el destino (modelo de negocio) y con esto una estrategia clara con sus res-

pectivas métricas 

3. Desarrollar planes de acción ágiles que se puedan adaptar rápidamente hacia los re-

sultados deseados 

4. Alinear la cultura hacia el pensamiento digital. ¿Qué es pensar en digital? Es identi-

ficar cómo la tecnología puede ayudarme a resolver un problema o situación. 

5. Involucrar al personal 

Aunque actualmente el concepto de transformación digital se entiende más claramente, 

aún no existen modelos o guías prácticas que ayuden a los directivos de las PYMES 
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(Peter et al., 2020). Los directivos siguen sin tener los conocimientos y experiencia 

necesarios para el desarrollo e implementación de estrategias digitales, y esta carencia 

ha sido identificada como una de las razones principales que ha impedido a un gran 

número de empresas implementar sus planes de transformación digital (González Va-

rona, J. M. 2021). 

Entonces es importante aportar algunas herramientas, prácticas y/o metodologías 

disponibles, para tener en cuenta al abordar un proceso de transformación digital. En 

tal sentido, a los aspectos planteados por Najera, se pueden sugerir las siguientes herra-

mientas, prácticas y/o metodologías: 

─ Revisar mi situación actual e identificar brechas. Para esto una herramienta dis-

ponible son los modelos para determinar Madurez Digital, tal como el índice de ma-

durez digital propuesto por Nielsen et al (2021). 

─ Desarrollar planes de acción ágiles que se puedan adaptar rápidamente hacia 

los resultados deseados. En este caso la Hoja de Ruta Digital, o Roadmap, es una 

herramienta útil, tal como lo descrito en el estudio de caso desarrollado por Nielsen 

(2023). 

─ Alinear la cultura hacia el pensamiento digital. Aquí las estrategias de change 

management son aliados clave. 

─ Definir el destino (modelo de negocio) y con esto una estrategia clara con sus 

respectivas métricas. Es este punto el que se abordará en el objeto del presente 

trabajo, y donde se presenta un estudio de caso, en el que el uso del lienzo Canvas 

se utiliza para identificar el impacto de la tecnología en el modelo de negocio de la 

empresa, en el contexto de un plan de transformación digital. 

─ Involucrar al personal. Como se verá, subsidiariamente, el lienzo Canvas puede 

ser una herramienta muy potente para involucrar al personal (también a otros 

stakeholders), ya que facilita la comunicación y permite hacer parte del proceso. 

2 Objetivo del Trabajo 

A través del presente trabajo, los autores, buscan demostrar el uso del lienzo Canvas 

como herramienta para analizar e identificar el impacto en el modelo de negocio de la 

transformación digital. 

3 Metodología 

El presente trabajo utiliza el estudio de caso único (Yin, 2003), basado en entrevistas y 

relevamiento documental en la empresa objeto de este trabajo. 

Se seleccionó el método de estudio de caso por la necesidad de comprender una 

realidad y problema concreto, por lo tanto, no se parte de un problema general sino de 

la situación en sí misma del objeto de estudio. Tomando conceptos de Hernández Sam-

pieri, Fernández Collado y Baptista Lucio (2014) se trata de un estudio descriptivo.  
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A su vez, no hay que olvidar que los documentos, materiales y artefactos son una 

fuente muy valiosa de datos cualitativos, tal como indican Hernández Sampieri et al. 

(2014), ya que pueden ayudar a entender el fenómeno de estudio.  

Por tal motivo, se buscó relacionar e integrar la información obtenida a partir de 

otras fuentes. Se utilizó la revisión de documentación interna, página web y redes so-

ciales, a efectos de clarificar y validar información relevada. 

4 Estudio de Caso 

4.1 Contextualización del caso 

Se trata de una empresa del sector de supermercados minorista, con más de 30 años de 

historia, y que desarrolla sus actividades con sucursales en la provincia de Buenos Ai-

res. 

Es una empresa familiar, en la que la calidad del producto y la atención al cliente 

son pilares distintivos en su propuesta de valor. Así como también la infraestructura 

edilicia y de amoblamiento, que busca ofrecer un lugar amigable y cálido para el cliente. 

Cuenta con varias sucursales en áreas urbanas de la ciudad, de manera de facilitar el 

acceso a los consumidores. Su diseño es organizado y estratégico, con pasillos ordena-

dos y estanterías dispuestas de manera lógica para facilitar la navegación de los clientes. 

Ofrece una amplia gama de productos, que incluyen alimentos frescos y envasados, 

bebidas, productos de limpieza, artículos de cuidado personal, productos para el hogar, 

entre otros. Además, cuenta con secciones de alimentos frescos como frutas, verduras, 

carnes, productos lácteos y panaderías. La calidad y frescura de estos productos son una 

prioridad para el supermercado. 

Además, cuenta con horarios de operación amplios, lo que permite a los clientes 

hacer compras en diferentes momentos del día, incluyendo tardes y fines de semana. 

La empresa busca destacar su oferta a partir de ofrecer un servicio amable al cliente 

y dispuesto a ayudar a los compradores a encontrar productos o resolver preguntas so-

bre productos. 

4.2 Relevamiento y Hallazgos 

A partir del relevamiento realizado, lo primero que se buscó fue establecer las princi-

pales características del modelo de negocio existente previo a iniciar el proceso de 

Transformación Digital. 

El resultado de ese relevamiento se presenta en el siguiente diagrama, que sintetiza 

las principales características de cada componente del modelo de negocio de la empresa 

en ese momento: 
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Fig. 1. Modelo de Negocio - Previo al proceso de Transformación Digital 

Nota: Elaboración propia 

4.3 Ejes del Plan de Transformación Digital 

Entendiendo el punto de partida, en términos de modelo de negocio, a continuación, se 

describen las principales características del Plan de Transformación Digital de la em-

presa. 

En tal sentido, las principales tecnologías de la industria 4.0 involucradas son la Mo-

bile y la de Analítica de Datos. Para desarrollar un canal de comercio electrónico, la 

primera, y para tomar decisiones estratégicas a partir de los datos de interacción de los 

usuarios en el entorno digital desarrollado, la segunda. 

A continuación, se describen los datos salientes del Plan de Transformación Digital, 

a través de su impacto en los componentes del modelo de negocio de la empresa: 

─ Tecnologías 4.0: Mobile y Analítica de Datos 

─ Innovación en la propuesta de valor: el objetivo del plan es añadir a la propuesta 

de valor la posibilidad de contar con un servicio de pedido online, app para disposi-

tivos móviles, con alta disponibilidad (7x24x365) y servicio de envío a domicilio 

programado. 

─ Impacto en el modelo de negocio: 

• Relación con los clientes: recordemos que para la empresa la atención al cliente 

es un pilar de su propuesta. La adopción de la tecnología móvil y desarrollo de un 

canal online, supone entonces un cambio muy importante, dado que implica una 

forma nueva de relacionarse y de otros procesos internos (por ejemplo, delivery 

del pedido). El canal de comercio electrónico está basado en la autogestión. Es 

por esto, que para el proyecto de desarrollo del canal se vuelve central entonces 

la experiencia de uso de la nueva aplicación móvil. 

• Canales: se suma a los canales, la tienda de comercio electrónico a través de una 

app mobile. Esta nueva situación obliga a adoptar una estrategia omnicanal, com-

binando tanto tiendas físicas como tiendas en línea para ofrecer a los clientes una 
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experiencia de compra más completa y conveniente. Ahora, los clientes pueden 

optar por comprar en la tienda física, en línea o utilizar ambos canales según sus 

necesidades y preferencias. 

• Segmento de clientes: inicialmente se estima que los millennials y centennials 

serán early adopters de esta nueva propuesta de valor. 

• Actividades clave: hay que desplegar nuevos procesos de negocio. En especial el 

de picking de productos para conformar el pedido de cliente (que debe contemplar 

la forma de gestionar la integración de stock entre el canal de tienda física y el 

canal online). También el de logística del pedido es un nuevo proceso para desa-

rrollar. Además, ahora el cobro se realiza en el destino (domicilio del cliente), y 

por parte del personal de delivery (no en la caja de la sucursal). Esta situación 

puede suponer impactos incluso en el convenio colectivo de trabajo aplicable. 

También se deben desarrollar actividades de gestión de la app y de analítica de 

datos. 

• Recursos clave: A la infraestructura se debe adicionar la flota de transporte para 

el delivery de pedidos, y del recurso humano a cargo picking y delivery de pro-

ductos y del análisis de datos. 

• Asociaciones clave: Se suma un socio clave al modelo de negocio: el proveedor 

que realiza el desarrollo y mantenimiento de la app de ecommerce. 

• Estructura de costos: los principales costos asociados a la nueva propuesta de va-

lor están vinculados a la adecuación y mantenimiento de infraestructura de TI 

acorde al servicio de alta disponibilidad diseñado y las campañas de marketing 

online. Así como de los nuevos procesos clave: picking y delivery de productos. 

Se puede observar que el único componente del modelo de negocio no afectado es el 

de fuente de ingresos, los restantes (en mayor o menor medida) han sido impactados 

por el proceso de transformación digital. 

En el siguiente diagrama se puede observar como el Plan de Transformación Digital 

impacta en el modelo de negocio de la empresa, a partir de adoptar tecnologías de la 

Industria 4.0. 
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Fig. 2. Modelo de Negocio - Resultado de la Transformación Digital 

 

Nota: Elaboración propia 

 

A efectos de facilitar la identificar el impacto de la transformación digital en el mo-

delo de negocio, se destaca con color rojo el impacto de la tecnología adoptada en cada 

componente afectado del modelo de negocio. 

5 Conclusiones 

Con relación al estudio de caso, podemos concluir que el lienzo Canvas es una herra-

mienta de mucha utilidad para analizar e identificar el impacto en el modelo de negocio 

de la transformación digital.  

De un modo gráfico y sencillo permite observar rápidamente que adoptar tecnologías 

de la industria 4.0 tiene impactos en el modelo de negocio, y el lienzo Canvas nos per-

mite fácilmente ver que tan extendido es ese impacto. 

Además, facilita la comunicación a los stakeholders, dado su carácter ágil y gráfico. 

En futuros trabajos pretendemos extender la metodología al estudio de empresas de 

otros sectores de la economía, para identificar patrones comunes como, por ejemplo: 

naturaleza de la innovación, componentes impactados, tecnologías comúnmente apli-

cadas, entre otros aspectos. 

Finalmente, en el ámbito académico, es una herramienta que facilita en los alumnos 

el estudio del tema, y la internalización de la idea de que la transformación digital no 

sólo radica en la adopción masiva de tecnologías, sino en innovar en el modelo de ne-

gocio de la empresa, a través de la incorporación de tecnologías de la industria 4.0.  

Es un enfoque didáctico que puede utilizarse al momento de abordar el tema Trans-

formación Digital, tanto en materias de grado como de postgrado. Y a su vez, puede 

utilizarse como metodología para la explicación docente del fenómeno de la 
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transformación digital, así como también para la internalización del concepto por parte 

de los alumnos a partir del análisis de casos reales. 
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