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Introduccion

La alta direccion de las organizaciones; socios,
juntas directivas, presidentes y gerentes, se
ven enfrentados de manera permanente a la
pregunta ;Como mantener un crecimiento em-
presarial sobresaliente sin descuidar el negocio
actual?

Una de las formas de afrontar este reto es el
emprendimiento corporativo’, estableciéndolo
como un proceso continuo que les permita a las
juntas directivas contar de manera permanente
con nuevas opciones de reinversion de sus uti-
lidades sin poner en riesgo la continuidad del; o
los negocios actuales.

Este documento; dirigido a personas que ha-
gan parte de la alta direccion de cualquier or-
ganizacion, pretende presentar la metodologia
general que se desarrolld durante el programa
“Mega Emprendedores de iNNpulsa. Empresas
gestando empresas”, en el cual participaron 12
organizaciones de Colombia.

1 Emprendimiento Corporativo: Se entiende también como in-
tra-emprendimiento o venture corporativo, y hace referencia al de-
sarrollo de nuevas fuentes de ingresos, donde la idea original nace
dentro de una organizacion ya existente y para su implementacion
se hace uso de los activos cla-ves de aquella, llamada organizacion
nodriza o madre.




Al leer este documento, usted como alto directi-
VO organizacional podra comprender entre otras:

¢ Por qué el emprendimiento corporativo?

;Cuales son los retos principales que se
afrontan?

¢Cual es el proceso general que se aplica en
el emprendimiento corporativo?

La respuesta a estas preguntas las podra re-
solver al leer el documento, donde se incluyen
a manera ilustrativa una pequena seleccion de
las herramientas que acompanaron la imple-
mentacion de MegaE.

EMPRESAS QUE PARTICIPARON EN MEGA E.
Empresas Gestando Empresas.
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NNpulsa

Colombia

Como parte de la estrategia del Ministerio de Co-
mercio, Industria y Turismo para consolidar el teji-
do empresarial del pais, iINNpulsa Colombia tomo la
decisién de apostarle con fuerza al emprendimiento
corporativo. Y para lograrlo, fue puesto en marcha el
proyecto Mega Emprendedores, donde trabajamos
con grandes companias para demostrar que es po-
sible alcanzar metas ambiciosas, ajustadas a la rea-

lidad del mundo empresarial.

Ahora, tras concluir un proceso de trabajo conjunto
entre los empresarios e iNNpulsa Colombia, podemos
dar un balance muy positivo: tenemos 12 Mega Em-
prendedores que tomaron la decisiéon de reconectarse
con su origen emprendedory afrontar los mitos que les
impedian crecer.

En medio de todo el proceso, nuestros Mega Empren-
dedores construyeron 2.400 nuevas ideas de negocio;
sensibilizaron y vincularon tanto a los niveles uno y dos
de las organizaciones como a sus colaboradores en
general; invirtieron 58.600 horas divididas en 15 me-
ses de trabajo, e impactaron a 10.000 personas con la
implementacion de nuevas y mejores practicas para
trasformar la cultura innovadora en las companias.

Pero alli no termina todo, ya que los Mega Emprende-
dores también destinaron a esta iniciativa un volumen
de recursos superior a los $3.000 millones, que supera

la inversion hecha por iNNpulsa Colombia ($1.400 mi-
llones). De igual forma, los empresarios seleccionaron
mas de 330 propuestas de negocio para iniciar un ci-
clo de procesos, el cual les permitié formular y evaluar
integralmente un plan de negocio como proyecto de
inversion de la junta directiva.

Los empresarios MegaE ahora son referentes del
emprendimiento corporativo en Colombia. Sin duda,
la apuesta de este proyecto, la transformacién cul-
tural que viven las organizaciones y las nuevas ideas
de negocio que seran el resultado de una nueva ges-
tacion de empresas, les serviran a otras companias
que a futuro tomen la decisién de asumir un reto de
gran magnitud y ser parte de la nueva generacion
empresarial.

En iNNpulsa Colombia decimos: jLo logramos! Pero
este proceso no debe terminar aqui. Conflamos en
gue estos Mega Emprendedores tienen la capacidad
instalada y son conscientes de que para crecer de-
ben ir de la mano del emprendimiento corporativo, la
innovacion y la construccion colectiva como fuentes
de inspiracion en pro de alcanzar metas realmente
grandes.

La tripulacion esté preparada, los nuevos puertos
definidos y los mapas ajustados. Este es un buen
momento para tomar el timén y comenzar a navegar
por la conquista de nuevos objetivos.

iMuchas gracias!




/

Empresas Gestando Empresas NNpuisa

MegaE permitio a las empresas implementar acciones para vivir una experiencia de reconexion con
su esencia emprendedora, aquella que les dio origen, contagiarse de ese espiritu, explorar negocios
y ser parte en la creacion de nuevos proyectos empresariales.
Hoy el pais cuenta con equipos empresariales donde el emprendimiento corporativo sera un habito.
Trabajamos para que las empresas sigan gestando empresas.

Juan Carlos Garavito Escobar
Gerente General de iINNpulsa Colombia







Emprendlmlento corpot
Mega Emprendedore
iNNpulsg Cojombia | |

L 1 " . 1 | J L y R 4 v 4 ’ s \\

: - “Ser emprendedor ver- oportumdades

sin xmportar los| recursos actuales

‘Guy Kawasaky



10

Emprendimiento corporativo. El proceso implementado

Mega Emprendedores iNNpulsa Colombia

Durante el 2016 y 2017 fue implementado el pro-
grama Mega Emprendedores de iNNpulsa de Co-
lombia, el cual buscaba estimular la generacion
de nuevas fuentes de ingresos en las organiza-
ciones, esto con el fin de mejorar su crecimien-
to y permitir que contaran con procesos que les
ayuden a gestar nuevas empresas.

Para el despliegue de este acompahamiento,
iNNpulsa Colombia selecciona mediante con-
vocatoria publica a la firma consultora Innmagi-
na Group S.A.S., la cual pone a disposicion una
metodologia de trabajo demostrada y un equipo
de consultores que durante mas de 18 meses
acompanaron a 12 organizaciones empresariales
en el proceso de implementar un ciclo de em-
prendimiento corporativo, para que a través del
aprender haciendo se activara la capacidad in-
tra-emprendedora.

En general el método planteado implico la reali-
zacion de conversaciones con la alta direccion,
con el fin de sensibilizarlas y llegar a acuerdos
con respecto al nivel de reto que conlleva la im-
plementacion de estos procesos dentro de la

organizacion. Es decir, que en los primeros mo-
mentos se requirid establecer compromisos con
la alta direccion, ya que este tipo de procesos los
invita a cambiar muchas de las dinamicas de tra-
bajo establecidas.

Después de realizar la intervencion con la alta di-
reccion se procedio a activar el trabajo de campo,
el cual como principio vinculaba la mayor canti-
dad de personas posibles de la organizacion.

Lo anterior con el fin de crear elementos que
apalancaran la conformacion de una cultura em-
prendedora.

El grafico que encontrara a continuacion mues-
tra el modelo del proceso general que Innmagina
Group implementa para desplegar procesos de
emprendimiento corporativo. Vale la pena senalar
gue este modelo se ajusta segun la naturaleza,
tamano y momento de compania.
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En este orden de ideas, en el documento se realizard una aproximacion a cada uno de los momentos
del proceso, con el objetivo de comprender que se logra en cada uno de ellos, los requerimientos para
la organizacion y una descripcion breve de la forma en que se implementa. Es importante tener en
cuenta que al finalizar el libro usted encontraré una serie de herramientas como referencia, que han
sido usadas durante el despliegue del programa.
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Inmersiones: jSegquros del precio que

hay que pagar?

Esta fase de la intervencion es clave para vincular
a la alta direccion al proceso de emprendimiento
corporativo y mostrarles que finalmente ellos son
los clientes de este proceso, pues los resultados
enriguecen la naturaleza misma de sus roles den-
tro de la organizacion.

JQué se logra?

Dar claridad a la alta direccidn de la organizacion
sobre las implicaciones que tiene el establecer
procesos de emprendimiento corporativo y con-
cretar los compromisos que se requieren por
parte de ellos.

JQué se requiere?

* Equipo de presidencia y miembros de juntas
16 horas de trabajo presencial

* Facilitadores del proceso de emprendimiento
corporativo

JCémo se hace?

Con el fin de establecer un ambiente constructivo
y retador con la alta gerencia de la organizacion,
se programa una jornada de trabajo de 16 horas
tipo conversatorio en las cuales se tocan una se-
rie de temas como se presenta a continuacion.

%e\) Retos mds alld de la razdn

Antes de comenzar a profundizar en los elemen-
tos del emprendimiento corporativo, hay una se-
rie de preguntas que deben ser resueltas, esto
con el fin de determinar cuél es el espacio real
gue existe para este proceso en la organizacion.

Lo invitamos a que responda entonces las si-
guientes preguntas:

*  ¢Cual es el resultado de crecimiento del ne-
gocio que espera la junta directiva?

R// Crecer ____ _ veces en ____ _ (ej:
ventas, ingresos, Ebitda) paraelano _ ___ _




i El resultado esperado realmente reta a la or-
ganizacion?

R// Mucho____ Poco____ Nada ____

.El reto planteado fue definido desde un en-
foque logico y tiene todo el soporte técnico
gue lo avala?

R/Si____No____Enparte _______

Cuando se definen los retos en la organizacion,
;se mantiene el principio de metas retadoras
pero alcanzables?

R/Si____No____Enparte _______

En conclusion, los retos en su organizacion se
plantean en general desde un enfoque:

R// Racional ____ o Visceral ___ _

Las anteriores preguntas permiten establecer un
punto de partida de conversacion sobre el senti-
do de emprender a nivel empresarial. Si a la Ultima
pregunta usted contesto visceral, hace parte de
un NUmero muy reducido de organizaciones que
se plantean retos mas alla de la razén. Sin embar-
go. el pensamiento gerencial comun se centra en

el enfoque racional, un enfoque l6gico analitico
en el que las metas propuestas deben estar so-
portadas en todos los datos que comprueben que
esta meta es factible de conseguir, obviamente
haciendo algunos esfuerzos extras a nivel orga-
nizacional.

En la metodologia que se plantea en este libro se
invita a que las organizaciones hagan un uso ade-
cuado de los dos enfoques, donde los componen-
tes I6gicos/racionales ofrecen una meta retadora
pero alcanzable, sumada a un componente vis-
ceral; basado netamente en el deseo, el sueno, la
pasion de lograr inalcanzables, que inclusive sea
intencionalmente desproporcionado a la historia
de la compania.

El reto organizacional es el punto de partida que
le permite a la innovacion y al emprendimiento
encontrar espacios de desarrollo. Si la meta la re-
componemos en dos blogues podemos realizar el
siguiente andlisis:

15



Componente

Parte racional

Reto organizacional

Parte visceral

Métodos y técnicas

Aplican las que la empresa
domina

No sirven las tipicas herramientas
que la empresa domina.

Areas de exploracion
y desarrollo

Usualmente conocidas y
dominadas por la empresa

Desconocidas, se carecen de
conocimientos internos.

Incertidumbre

Baja en su mayoria

Alta

Posibilidad de logro

Se sabe como lograrlo, hay pla-
nes detallados.

Se desconoce como lograrlo. No
se tiene forma de establecer
planes detallados.

;Qué se premia o
valora?

Se premia si se llega al resultado.

Se premia lo que se ha avanzado,
independiente de si se llega o no
al resultado esperado.

Enfoque de negocio

Usualmente exige defender y/o
extender los negocios actuales.

Implica explorar nuevas apuestas
de negocio, son apuestas de
mediano vy largo.

16
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Basados en esta mirada que se hace al reto em-
presarial, se puede determinar que emprendi-
miento e innovacion podran surgir de manera
mas natural en las organizaciones gque plantean
retos mas alla de la razén.

Para el emprendimiento corporativo los elemen-
tos racionales son los que ayudan a determinar el
punto exacto en donde estos deben ser abando-
nados, y por ende es necesario acudir a acciones
que reten el estatus quo. Es decir, hacer lo que
nadie ha hecho para llegar donde nadie ha llegado.

=

Una vez se ha establecido el suenoy el reto orga-
nizacional, es necesario entonces que se deter-
mine el imperativo empresarial sobre el cual se
desenvolvera la organizacion.

La alineacién estratégica de la
innovacion y el emprendimiento

Para efectos practicos se pueden agrupar en 3:

1. Fortalecer: Defensa del negocio actual, mejo-
rar los resultados del negocio actual.

2. Crecer: Puede aplicar para crecimientos del
negocio actual y crecimientos en nuevos ne-
gocios. Se pretende incrementar las fuentes

de ingreso de la organizacion, por nuevos mer-
cados, nuevas ofertas o la mezcla de estos

3. Transformar: Se aplica en organizaciones que
desean migrar de un negocio hacia otro, bien
sea por deseo 0 amenazas de mercado.

Estrategia corporativa
Y operaciones

______________

— )

Sistemas de gestién del mejoramiento
Desarrollo de productos

Desarrollo nuevos negocios
0 modelos de negocio

Fuente: Innmagina Group - Camilo Vega 2016
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Tal cual como el grafico lo presenta, cuando se
trata de fortalecery/o crecer en el negocio actual,
la innovacion debe enfocarse en general; sin ser
100% excluyente, en mejoramientos y desarrollos
incrementales asociados al mismo negocio.

Cuando el foco de trabajo pretende multiplicar
las fuentes de ingresos por nuevos Negocios o
la transformacion del negocio actual, implicara
entonces la exploracion de nuevos negocios O
modelos de negocios. Es decir que para crecer
y transformar, la herramienta principal es el em-
prendimiento corporativo.

Transversal a este entendimiento, siempre estara
la necesidad de establecer la cultura adecuada
para que los procesos de innovacion y emprendi-
miento prosperen y sean sostenibles en el tiem-
po. Por eso cualquier proceso de innovacion vy
emprendimiento debe vincular elementos que
fortalezcan la cultura de la organizacion hacia la
innovacion.

Para un mayor entendimiento es recomendable
estudiar los planteamientos de autores como Ca-
meron-Quinn, Diagnostico y Cambio de la Cultura
Organizacional y Christensen con su libro el DNA
del Innovador.

Principales retos organizacionales
ante el emprendimiento corporativo

La gestion de la innovacion y el emprendimiento
(siendo este ultimo el tema central del libro) son
conjuntos de multiples procesos que conforman
un unico sistema de gestion que afecta de mane-
ra transversal a toda la organizacion. Por lo tanto,
es usual que al desplegarlo se generen tensiones
en otros sistemas de gestion ya establecidos en
la organizacion.

_ Gestién de _
.= proyectos s

Gestidn de
recursos

Gestién del

lnnovaciéh' H conocimiento

emprendlm:ento

Gestién
financierq

Gestién cultural
y comunicaciones

~ - -

Sistemas de gestién que intervienen intensamente
en la gestion de innovacién y emprendimiento




En este orden de ideas comienzan entonces a
surgir nuevos retos organizacionales, los cuales
exigen realizar algunas variaciones 0 mejoramien-
tos en la gestion de recursos, financiera, conoci-

miento, proyectos, cultural y de comunicaciones.

~ Sistemas de
gestién con lo que
se interactua

Gestion de
Proyectos

Preguntas principales

1. ¢iComo se esta llevando el
control de los proyectos en la
organizacion?

2. ;Quién y como se deci-
de cuando un proyecto debe
arrancar, parar o abandonarse”?

3.4 Como saber quiény cuando
alguien esta trabajando en un
proyecto?

4. ;Cual método de ejecucion
Se usa para proyectos que tie-
nen alta incertidumbre?

5. ¢jLa organizacion esta pre-
parada para multiplicar su
capacidad de ejecucion de
proyectos?

La siguiente tabla ilustra la forma en que los sis-
temas afrontan algunos retos cuando se desea
implementar un proceso de emprendimiento
corporativo.

Con emprendimiento Corporativo

Se debe establecer un cuadro de control in-
tegral con codigo de colores, en el cual la
gerencia pueda verificar mediante revision
visual cuales de estos tienen dificultades de
avance y concentrarse en estos para ayu-
dar a corregirlos.

Se debe contar con un inventario detallado
de todos los proyectos que se gjecutan en
la organizacion no solo los estratégicos, vy el
personal que interviene en ellos con su res-
pectiva dedicacion.

Cualquier proyecto que se ejecute en la or-
ganizacion debe pasar por una aprobacion
formal antes de comenzar ejecuciones, con
esto se tiene control pleno de los recursos
disponibles en la organizacion para destinar
al emprendimiento corporativo.
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Sistemas de
gestion con lo que
_se interactua

Preguntas principales

Con emprendimiento-Corporativo

e

Gestion del
Conocimiento

1. ,Donde encontrar conoci-
mientos sobre negocios en
los que la organizacion nunca
ha estado?

2. ;Cémo generamos mejores
ideas?

3. ,Como estimular para que
las personas propongan nue-
vas ideas de manera perma-
nente?

4. iCoémo mejoramos la cali-
dad de las ideas que propo-
nen los colaboradores?

Es claro que cuando se exploran nuevos
horizontes, lo usual es que dentro de la
organizacion no se encuentren todos los
conocimientos técnicos de las iniciativas
a realizar. Por lo tanto, es importante que
cada proyecto establezca una red externa
de proveedores de conocimiento, los cua-
les deberan ser contratados segun la dina-
mica de cada iniciativa emprendedora.

Por otro lado, con el objetivo de mejorar la
calidad de ideas para emprender, es reco-
mendable que se establezcan procesos de
inteligencia de negocio que le permita a la
organizacion acceder al conocimiento del
estado del arte, el cual debe ser analizado
en busqueda de nuevas oportunidades de
negocio.




~ Sistemas de

gestion con lo que
_Se interactua

Preguntas principales

Con emprendimiento- Corporativo

i i i—

Gestion
Financiera

1. ¢ De donde sale el dinero que
requieren los proyectos de ex-
ploracion de nuevos negocios?

2. iCual es la fuente de recur-
S0s cuando se requiere imple-
mentar un nuevo negocio?

3. ,Como no afectar los resul-
tados financieros del negocio
por estar explorando territorios
desconocidos?

La clave para evitar conflictos de caracter fi-
nanciero y de asignacion de recursos es el
de reconocer que el resultado del proceso de
emprendimiento corporativo es un portafolio
de nuevos proyectos para que los socios re-
inviertan sus utilidades en nuevos negocios.

Es decir que el dinero con el cual se desa-
rrollaran los nuevos proyectos empresariales
debe provenir de las utilidades entregadas a
los socios. Nunca deben provenir de recur-
so0s de Kapex ni Opex, ya que ponen en ries-
go al negocio actual.

Con esta claridad, lo Unico que queda por
definir es un porcentaje; recomendable del
5%. de las utilidades, el cual se le entrega a la
gerencia general y es de destinacion especi-
fica para la exploracion y estudio de nuevas
ideas de emprendimiento.

Al diferenciar estas bolsas de dinero no se
mezclan los resultados de la operacion del
negocio, que maneja mayor certidumbre,
con la exploracion de unos nuevos, que son
de naturaleza y resultados inciertos.

21



Sistemas de
gestién con lo que Preguntas principales

Con emprendimiento Corporativo

~se interactua P —

1. ¢Cuales son las caracteris-
ticas de una cultura empren-
dedora?

Gestion Cultural y

. 2. ;Qué debo tener en cuenta
comunicaciones

para seleccionar los equipos
de trabajo de los proyectos de
emprendimiento

i i i— <

Por una lado, en la actualidad existen mul-
tiples teorias sobre lo que se requiere para
tener una cultura emprendedora, sin embar-
go una de las méas aceptadas se encuentra
en el libro el ADN del Innovador de Christen-
sen; 2011, de donde se puede concluir que
existen 5 habilidades esenciales que se de-
ben encontrar en una cultura que pretenda
promover la innovacion y emprendimiento: 1.
Cuestionar, 2. Trabajar en red, 3. Observar, 4.
Experimentary 5. Asociar.

De otro lado, en lo que respecta a los equipos
de trabajo para los proyectos de emprendi-
miento, siempre se recomienda destinar a
cada uno un equipo de 4 personas multidis-
ciplinarias, que cubran dentro de lo posible
los aspectos técnicos, financieros, de ne-
gocio, mercadeo y comercial asociados a la
iniciativa a explorar. Asi mismo; y no menos
importante, es que entre los cuatro integran-
tes se mezclen los 4 estilos de pensamiento
abordados por Ned Herrman, 1996: Racional,
Conceptual, Sensitivo, Emocional.
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Sistemas de

gestién con lo que Preguntas principales Con emprendimiento Corporativo
se interactua e —————

Se debe determinar una politica de dedica-
cion de un porcentaje especifico de tiempo
para la participacion en proyectos de inno-
vacion y emprendimiento. Entre mas alto el
1. ¢Qué personas asignamos | nivel jerarquico mayor dedicacion a proyec-
para que exploren proyectos | tos.

de nuevos negocios?

S — Una vez se establece esta politica, todos los
“Q; 2. iComo liberar al personal | proyectos pueden “mercar” talento humano
del tiempo requerido para ex- | dentro de la organizacion.
Gestion de plorar nuevos negocios?
recursos Lo mas recomendable es contar con dos

3. iDe qué formas se puede | sistemas de incentivos diferentes. Uno de-
motivar al equipo ejecutivo en | dicado a los resultados asociados al core y
la busqueda de nuevas fuentes | otro asociado a resultados por nuevas ex-
de ingresos? ploraciones.

En el primero se premia el llegar o no al re-
sultado, en el segundo se premia el avance
que se lleve de resultados, independien-
temente de si se logra alcanzar la MEGA
planteada.

La tabla anterior es ilustrativa de algunos de los multiples retos que surgen en la organizacion, sin
embargo la naturaleza y el nivel de madurez de cada organizacion con respecto a la innovacion po-
drian generar otros gue no han sido enunciados.
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= Medicién general en emprendimiento
%A corporativo

Para dar claridad a nivel general con respecto a
lo que implica un programa de emprendimiento
corporativo, se presenta el siguiente grafico con el
animo de que el lector pueda contar con opciones

de mediciones coherentes en las siguientes fases
del proceso y cuente con bases que le permitan
realizar mediciones periodicas.

o Fases Generales del Ciclo de Emprendimiento Corporativo Mega E
Tendencia de flujo de caja = B | A———
Estrategia

del proceso Generacioén Viabilidad Seleccién Factibilidad Pruebas Desarrollo Escalamiento
. . - © 1000
— Tendencia de inversion por 5 » /'
parte de la empresa 5 g 500
© o
. . 2 @ 800
Grafico promedio para gran y mediana 8 3 /
empresa g o 2 00 P
e}
. . . . 0 © .=S /
Las inversiones reales varian segun la J2 5 c0o
naturaleza de los proyectos y la indus- g g 2 oo /
tria a la cual se dirigen %8 F
28 9 400 /
" . [T
Ahorro de perdidas potenciales: @ U+J
Calcular la inversion estimada de los § o 300
proyectos abandonados en caso de ks) 9 200 /
que hubiesen sido aprobados. g &
Basado en benchmark de negocios 2z W /" /

similares al proyecto abandonado. /

2 meses 4 meses 1mes 4y 12 meses 6 a12 meses

m # Participantes

Tiempos estimados

W._ 12a24 mes?/ 12324
meses

N # Participan- | # Participantes # Partici- # Participantes # Participghtes Indicadores de
Indlcadores Eecomendados tes # Horas/partici- | pantes tesaferiasde | # articipante | # Horas/ resultado de
# Horas/ pante # Horas/ emprendi- # sesiones participante negocio, segun
Mediciones de entrada: El objetivo es realizar me- ~ Participante | # sesiones participante miento trabajo ) [~#+sesianes de— ! los mapas
L . realizadas # sesiones de Inversion financiera trabajo financiera por estratégicos de
diciones para verificar que los procesos cuentan # de Ideas trabajo # Horas/par- por idea Inversion finan- | proyecto cada negocios
con los insumos adecuados para su activacion. generadas Inversién ticipantes Potencial de merca- | ciera poridea Nivel de
# deideas financiera por Inversion do de las ideas # de Hipotesis cumplimiento de
Mediciones de proceso: El objetivo es realizar pr‘\ori}zadas idea ﬁnanciera por _Requgrjmientus de contrgstadas proyecciones
mediciones para verificar que los procesos estan _Cantldad de idea inversion ‘ # de ideas # de proyectos
; ideas en el ban- Portafolio de aliados | descartadas descartados
activos co de ideas # de Ruedas y potencial de Empleos gene-
# |deas direc- Realizadas encadenamiento rados

Cuota de merca-
do capturada
Inversion

# Ideas descartadas
Potencial de empleo
a generar

cionadas a otras
procesos de
innovacion

Mediciones de resultado e impacto: El objetivo es
realizar mediciones para verificar que los proceso
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han generado los resultados de interés de la
organizacion

Inversién aprobada
para siguientes
fases

realizada

Fuente: Innmagina Group

Alcance Mega Emprendedores iNNpulsa Colombia




En el grafico anterior se pretende presentar, con
la mayor claridad posible y pragmatismo, algunas
mediciones asociadas al emprendimiento corpo-
rativo, reconociendo que los resultados de estos
procesos son de caracter acumulativo en el tiempo
y dependen asi mismo de lo consistente de los es-
fuerzos que tenga la compania ano a ano.

Para mantener resultados constantes y no poner
en riesgo la operacion del negocio, se recomienda
activar nuevos ciclos de emprendimiento cada dos
anos, debido a la intensidad de uso de recursos que
genera este proceso y reconociendo que cada ciclo
genera un portafolio de ideas que no alcanzan a ser
evacuadas en un solo ciclo. Sin embargo es deci-
sion de cada organizacion determinar
la recurrencia de este proceso.

En el grafico se puede identificar que
los tiempos promedios desde que se
realizan las sensibilizaciones a la alta
gerencia, hasta que se tienen ideas
opcionadas para estudios de factibi-
lidad, pueden pasar alrededor de 10
meses.

(% de tiempo

Sin embargo los estudios de factibili- 0%
dad tienen un rango mas incierto de
realizacion por la naturaleza de cada
proyecto y pueden oscilar entre los 4
y 12 meses.

Estrategia de
innovacion

12%

El programa Megak alcanzé a acompanar la ma-
duracion de las ideas hasta una parte de los es-
tudios de factibilidad (zona azul del grafico supe-
rior), que es la zona donde mayor énfasis se debe
hacer para que las empresas ganen confianza en
el proceso y estén seguras de continuar con los
esfuerzos de exploracion.

Este tipo de acompanamiento en la fase ini-
cial coincide con la importancia que tiene para
las empresas lideres el trabajar de manera mas
intensa en la fase inicial de los proceso de in-
novacion y emprendimiento, como lo presenta
ATKEARNEY en el siguiente gréafico.

Los lideres se enfocan mds en el frente del proceso de gestién de la.innovacion.

Desarrollo
de conceptos

Generacion
de ideas

Proyeccidn

de ideas Comercializacién

17% 1% 31% 29%

asignado) \_/_\/\//

0/
D
#

4% 7% 42% 45%

(% de tiempo
P
asignado)

(13%

Fuente: A.T. Kearney analitics
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De vuelta al grafico de fases de ciclo de Cﬁ
emprendimiento corporativo, la linea

roja representa la inversion promedio
gue la organizacion realiza durante un

ciclo de emprendimiento corporativo, «
desde la fase de estrategia hasta las &
zonas de factibilidad. Sin embargo, las =
inversiones en las fases de pruebas,

desarrollo y escalamiento son dificiles 7
de calcular porque dependen de las ti- §’

pologias de proyecto.

Es importante resaltar que las organi-
zaciones tienden a medir solo los re-
sultados de los proyectos que pasan

Emprendimiento corporativo
Genera resutados acumulados
Cambia la dindmica de crecimiento

Cambia la dinamica
de crecimiento

a las fases de escalamiento, sin em-
bargo el proceso de emprendimien-
to corporativo busca identificar de la
manera mas rapida y barata posible las ideas
gue deben ser abandonadas.

La invitacion es a crear y hacer seguimiento a un
indicador llamado Ahorro de pérdidas potencia-
les, el cual se calcula por la inversion estimada de
los proyectos abandonados en caso de que hu-
biesen sido aprobados. Esta medicion se puede
obtener mediante benchmark de negocios simi-
lares al proyecto abandonado. Este indicador es
clave para entender el valor que generado por la
metodologia planteada por Megak.

—p

Primer ciclo Segundo

fhistrico Mega £ ciclo

Fuente: Innmagina Group 2017

Por otro lado, la linea verde punteada representa
el comportamiento de flujo de caja del proceso
de emprendimiento corporativo a través de todo
el ciclo completo, donde claramente las empresas
solo comenzaran a ver (tentativamente) ingresos
por estos proyectos a partir de las fases de desa-
rrollo y escalamiento.

Ademas, es relevante resaltar que solo cuando
los negocios estan en las fases de escalamiento
comienzan a aportar a la MEGA de la compania,



esto implica que la MEGA empresarial comienza
a cosechar resultados desde el emprendimiento
corporativo a partir del ano 3 0 4 después de ha-
ber comenzado los ciclos (a excepcion de la via
de adquisiciones), sin embargo esto permite que
la dindmica empresarial comience fases de cre-
cimiento exponencial de ahi en adelante siempre
y cuando se mantenga la disciplina de continuar
con los procesos de emprendimiento corporativo.

Fase de
escalamiento

-
’
’

-

‘A Aporte a la
MEGA

La MEGA

Cosecha resultados
=== > g partir del afio 3 0 4 desde
el emprendimiento corporativo

Con esta informacion el lector puede tomar la
decision de medir de manera organizada, con
la periodicidad adecuada y coherente con cada
fase del ciclo, para determinar el impactoy el ni-
vel de adopcion del proceso de emprendimiento
corporativo.

Bitdcora de navegacion
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Desphegue de un c:c“

emprendimiento corpora
- Aprender haciendo

__f_ \ \ .

" “Crea algo, véndelo, hazlo mejor, vende
|| un_poco mds y luego crea algo que deje /= /)
obsoleto a lo que solias hacer”
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Ideacion: 0

Solo fragmentos
de ideas

JQué se logra?

Encontrar la mayor cantidad de “fragmentos de
ideas” que tengan algun potencial para generar
nuevas fuentes de ingreso.

Nota: Para evitar matar las ideas de manera tempra-
na se debe reconocer que cada idea generada esta
incompleta y que le faltan piezas que la fortalezcan.
Por tanto las ideas identificadas son solo fragmen-
tos de ideas que requieren ser complementadas por
cada persona que la mira.

JQué se requiere?

* Metodologia de generacion de ideas

* Equipo facilitador de la sesion de trabajo

* 40 a 60 asistentes por sesion de trabajo.

* Espacios adecuados para realizar la actividad
* 8horasdisponibles por parte de los asistentes

La mejor forma de tener una buena idea és..
..tener muchas ideas. , ,

Leon-Paul Fargue

Nota: Para enriquecer la tipologia de ideas, los
asistentes deben ser colaboradores de la orga-
nizacion y de todos los niveles. Ademas; en la
medida que la organizacion se sienta comoda,
es recomendable que en estas sesiones puedan
participar externos como: clientes, proveedores,
academia, accionistas, entre otros.

JCémo se hace?

Reconociendo que existen multiples métodos
para generarideas y que en general todos llegan
a: pocas ideas “maduras” o muchas ideas “inma-
duras’, planteando entonces la disyuntiva cali-
dad versus cantidad.




Cantidad

Requiere un esfuerzo extra de
priorizacion

Hay que hacer trabajo pos-
terior para madurar mas las
ideas

No se requiere mucha prepa-
racion previa por parte de los
asistentes a la ideacion
Implica un trabajo exhaustivo
por el equipo de innovacion
en documentacion, categori-
zacion, analisis y priorizacion.
Se delega la priorizacion a un
equipo distinto a los ideadores

Calidad

Requiere un esfuerzo bajo de
priorizacion

Hay que hacer poco trabajo
posterior para madurar mas
las ideas (No siempre aplica)
Se requiere preparacion pre-
via por parte de los asistentes
a la ideacién

Implica un trabajo reducido
por el equipo de innovacion
en documentacion, categori-
zacion, analisis y priorizacion.
Reducidas opciones de esco-
gencias

Se asume que los ideadores son
los pertinentes para priorizar

Cualquier foco es vélido siempre y cuando la or-
ganizacion esteé dispuesta a asumir los retos que
conlleva laimplementacion del foco seleccionado.

Es entonces que para los primeros dos ciclos de
emprendimiento corporativo se prefiere la canti-
dad sobre la calidad, ya que la metodologia mis-
ma permite ir mejorando la calidad de las ideas a
medida que avanzan por el proceso. De igual for-
ma, es claro que en fases iniciales no se cuenta
con informacion suficiente para garantizar la ge-
neracion de ideas potentes de nuevos negocios
gue estén lo suficientemente sdlidas.

Para lo anterior se debe entonces crear un espa-
cio de amplia participacion donde las personas
puedan presentar sus “fragmentos de ideas” sin
ninguna restriccion estratégica. Se debe realizar
entonces una sesion de ideacidon con entre 40
y 60 colaboradores de la organizacion donde se
estimule

1. Liberarse de ideas preconcebidas y
2. Generar ideas por fuera de la estrategia.

Notas Relevantes:

* Generacion espontanea: El modelo plan-
teado acude a la generacion espontanea de
ideas, con lo cual se genera un banco amplio
de trabajo para el corto y mediano plazo.
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4

Nada se pierde: Las ideas que no permitan
generar nuevas fuentes de ingresos (ej: me-
joramiento de procesos, clima organizacional,
peguenas mejoras.) deben ser direccionadas
a los respectivos procesos que las puedan
aprovechar.

El modelo se agota: Se recomienda hacer
maximo 2 ciclos basados en generacion es-
pontanea, ya que las ideas nuevas se agotan
usualmente en este numero de iteraciones.

Gestion de conocimiento: A partirdel tercer
ciclo es necesario preparar a los asistentes
de manera previa con mejor informacion,
haciendo uso de mecanismos tales como:
investigacion, vigilancias tecnoldgicas, ar-
boles tecnoldgicos, campos de inteligencia
de negocio, prospectiva, etc.

Documentar todo: Debe haber un equipo
encargado de documentar todos los frag-
mentos de ideas, realizar las agrupaciones
por familias o cercania entre ellasy generar
un informe para la sesion de priorizacion
con el equipo de presidencia/gerencia.

Nuevos ciclos, ideacidén por equipos de
estudio: Para nuevos ciclos se pueden
utilizar equipos de 4 personas, quienes a

tiempo parcial exploran campos tematicos
predefinidos por la organizacion, los estu-
dian por lapsos de 6 meses y presentan en
una sesion de ideacion de equipos de estu-
dio sus hallazgos con propuestas de nue-
vas fuentes de ingresos.

Nota: Para entender un poco mas sobre cdmo
dirigir la sesion de ideacion refiérase a la caja
de herramientas que se encuentra al final de

este libro.
Generacion _ _
_.-" espontdnea T~
4 < * \\
I’ \
’ \
’ A
Nada se y NL{gvos c.'closf
pierde Ideacidn por equipos
; de estudio
\ Para tener
\ Z\ en cuenta !
\‘ :
N 1
N ]
N I
El modelo Documentar
se agota ltodo

T~ Gestién de .-
conocimiento™




Seleccion de

iniciativas:
Retomando el espiritu
emprendedor

JQué se logra?

Seleccionar un grupo de 10 fragmentos de ideas
con potencial de convertirse en nuevas fuentes
de ingresos, asi como la asignacion de los equi-
pos de trabajo que se encargaran de madurarlas.

JQué se requiere?

* Fragmentos de ideas documentadas

* Equipo de presidencia/gerencia

* Representantes de lajunta directiva (Deseable)
* 4 horas disponibles para la sesion de trabajo

JCémo se hace?

Esta es una de las partes del proceso propuesto
donde es necesario reconectarse con el espiritu
emprendedory contar con la habilidad de nego-
ciosy gerencial que se espera de |los equipos de
presidencia/gerencia de una organizacion.

Site dedicas a aquello que te gusta y te
apasiona, no es necesario contar con ningun
plan maestro sobre como van a suceder los

acontecimientos , ,

Mark Zuckerberg

Aunqgue la naturaleza racional a la que estan abo-
cados los comités directivos invita a trabajar con
criterios 100% racionales y cuantitativos; en otras
palabras, tablas de célculo con criterios numéri-
cos claramente definidos y estadisticas de pro-
medios; en la realidad emprendedora se reconoce
gue encontrar oportunidades de negocio a par-
tir de solo “fragmentos de ideas” requiere acudir
mucho mas a el “sentir” de las personas.

Lo anterior se debe tener en cuenta ya que el
modelo de emprendimiento planteado busca
partir de ideas con alta incertidumbre e irlas ma-
durando durante el proceso para poder disminuir
la incertidumbre y acercarse a decisiones mu-
cho mas finas a nivel financiero y de negocio. En
la fase de ideas se carece de informacion sdlida
para hacer evaluaciones duras, por lo tanto se
acude al gusto, al sentir, al deseo y las pasiones
del comité de presidencia/gerencia.
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A continuacion, algunas indicaciones de como c. Renombrarlas y organizarlas de manera
llevar el paso a paso de esta priorizacion: que el comité de presidencia/gerencia las
comprenda.

d. Para el caso de emprendimiento corporati-
Preparando el portafolio de ideas vo solo son interesantes las ideas que pro-
ponen algun producto o servicio que pue-

' dan generar nuevos ingresos.

I | Reconoctendo las e. Elresto de ideas generadas (mejora de pro-
imitaciones del negocio . R
@ cesos, clima organizacional etc) deben ser
""“\\ Asignado equipos direccionadas a sus respectivos procesos
[@j‘ de trabajo dentro de la organizacién.
Priorizando B R m f. El equipo encargado del proceso de em-
las ideas prendimiento clasifica las ideas segun
i estos dos criterios, desde a mirada de la
) empresa:
N
7’%\\5\3 Preparando el portafolio de ideas .. Novedad del producto/servicio/oferta
de valor
El equipo lider de proceso de emprendimiento; i. Novedad del mercado al que apunta
innovacion o a quien corresponda, debe preparar
previamente el material a trabajar asi: g. Con esta informacion se hace la siguiente
agrupacion:

a. Tabular todos los fragmentos de ideas pre-
sentadas.

b. Agruparlas por cercania, similitud, campos
tematicos o familias.




h.

Tolerancia al riesgo

Creqcidn de
mercado (Nuevo
para el mundo)

Nuevo mercado
para la empresa

Extension del
mercado existente

Mercado actual
de la empresa

o
(\Q’QO
RN Productos actuales

ot de la empresa

Extensién de
producto actual

Nuevos productos
para la empresa con
la industria actual

Nuevos productos
para la empresa en
una nueva industria

Fuente: Adaptado de Kuratko, Covin, Garret (2009); Innmagina Groups (2016); Coley (2000)

Todas las ideas que queden ubicadas la
zona sefnalada como H1 se deben entregar
al area de mercadeo, comercial o desarro-
llo de producto segun correspondan. Esto
se hace debido a que su grado de nove-
dad corresponde mas al tipico desarrollo de
producto que domina la compania y no a
emprendimiento corporativo para nuevas
fuentes de ingreso.

Reconociendo las limitaciones
del negocio

—

Antes de comenzar las deliberaciones sobre las
ideas, es necesario que el equipo de presidencia/
gerencia delimite su nivel de compromiso con el
proceso hasta donde le sea posible la asignacion
de recursos para la siguiente fase, la cual requiere:
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4 personas por idea

4 a 6 meses

25% del tiempo de dedicacion
Equipos interdisciplinarios

o0oco

Nota 1: Se recomienda explorar entre 5y 10 ideas,
hasta donde |os recursos organizacionales lo per-
mitan. Como el proceso implica ir descartando
ideas a medida que se va encontrando informa-
cion, es necesario mantener la mayor cantidad de
ideas posibles en la tuberia en fases iniciales.

Por ningun motivo se debe explorar una sola idea,
ya que se limita la posibilidad de escogencia en
fases posteriores.

Nota 2: Para crear capacidad organizacional en
emprendimiento corporativo se requiere la vincu-
lacion de la mayor cantidad de personas en el pro-
ceso. Esto envia un mensaje de real compromiso
por parte de la alta direccidn y crea competencias
organizacionales sostenibles.

7%\\13) Priorizando las ideas

En una sesion de trabajo de aproximadamente 4
horas:

a. Sepresentan los resultados de la priorizacion

b. Se define el nivel de compromiso que se
puede adquirir en las siguientes fases (nuU-
mero de ideas maximas a explorar)

c. Se presentan las ideas que pertenecen a H2
y H3, una por una.

d. Se seleccionan las primeras ideas que son
interesantes para el comité de presidencia/
gerencia, hasta agotar el numero maximo a
abordar. Sin embargo, el equipo de presiden-
cia es auténomo en su proceso de seleccion.

Nota 1: Se recomienda que en ciclos iniciales se
prioricen ideas con mayor cercania al core de ne-
gocio H2, esto para poder alcanzar con mayor se-
guridad resultados en el corto o mediano plazoy
permitirle a la organizacion ir ganando confianza
en los ciclos de emprendimiento.

Nota 2: Las ideas que estan muy alejadas del
core tipo H3, usualmente requieren procesos
de investigacion mas largos y le tomara mucho
tiempo a la organizacion ganar conocimiento so-
bre estos. Por esto es que se recomienda buscar
victorias tempranas mientras se consolida el pro-
ceso de emprendimiento.




% Asignado equipos de trabajo

Para que las ideas se lleven a cabo, es necesario
asignar un equipo de trabajo que conste de:

a. Patrocinador: Es la persona del comité de
presidencia que mayor pasioén o cercania
tiene con la idea a explorar.

Notas sobre el patrocinador:

Su rol se limita a estimular a los equi-
pos de trabajo para pensar con vision
integral de negocio, pensar grande vy
permitirle a los equipos que ganen la
mayor cantidad y calidad de conoci-
miento posible.

El patrocinador no es un evaluador, ni
aprobador de la idea.

No puede direccionar la idea hacia su
deseo personal, debe estimular al equi-
po en la busqueda de la mejor opcién
de crecimiento de la idea.

Facilita de toda su red profesional para
que el equipo de trabajo acceda a co-
nocimientos claves del negocio
Intermedia con la alta direccion para la
asignacion de recursos extraordinarios.
No requiere participar de los procesos
de formacion posteriores

Su dedicacion no supera las 2 horas
semanales para mantenerse al dia con
los avances del proyecto.

Equipo de trabajo: Un grupo de 4 personas
que debe cubrir en general 3 aspectos mi-
nimos entre las 4 personas:

Cercania técnica al tema a tratar
Cercania a temas de mercado y co-
mercial

Cercania a asuntos de caracter finan-
ciero y costeo.

De igual forma, para lograr un balance de
equipo se requiere que este cubra con los in-
tegrantes los 4 cuadrantes cerebrales plan-
teados por Ned Herrman, 1996:

JQué color soy?

Sentido (S) Intuicién (N)
T Racional Conceptual
; Andlisis, resolver Sintesis,
Pensamlento problemas, ldgica, potencial,
(T) técnico. imaginativo.
QUE (Hechos) PORQUE (Conceptos)
Sensitivo Emocional
S L Calidad - detalles, Interpersonal,
entimiento control y procesos comunicativo / politico
(F) admaén y organizacién. valores y principios
COMO (Hechos) QUIEN (Gente - Emociones)
-

Nota: Para mayor informacién sobre esta he-
rramienta dirijase a la caja de herramientas al
final de este libro.
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Maduracion

de ideas:
Viabilidad

En esta fase de maduracion de ideas, los equipos
toman los fragmentos de ideas y a través de una
serie de formaciones practicas las convierten
en conceptos de negocios; con sus respectivos
modelos de negocio, prototipos y discursos que
le permitiran comprender a cualquier persona la
forma en que aquella idea de negocio genera,
entrega y captura valor.

Asi mismo, todos los fragmentos de ideas en
esta fase son considerados disparadores, ya que
durante el proceso afrontaran multiples variacio-
nes y se desconoce al final como evolucionaré la
idea hasta el concepto de negocio.

A continuacion se amplia el modelo de la ma-
duracién planteado que contiene 5 formaciones
practicas:

Si eres capaz de asumir que en innovacion y
emprendimiento el reproceso hace parte del
proceso, estas listo para comenzar , ,

Innmagina Group

Explorar y
.- Entender ~~<_

Pitch de

L Redefinir y
negocios Formacién prototipar
I z .
' prdctica en .
. emprendimiento !
' corporativo K
AY 1
AY 1
A 7
\. 4
Modelo de Oferta de
negocio valor

~< -

% Explorar y Entender

Este modulo hace parte de un bloque de traba-
jo que incluye el redefinir y prototipar, donde se
pretende que los equipos de trabajo implemen-
ten herramientas de investigacion y exploracion
para mejorar el entendimiento de los clientes/




consumidores y poder construir ofertas de valor
mas adecuadas.

En esta fase del curso de emprendimiento el ob-
jetivo es comprender que las organizaciones no
deben desarrollar productos y servicios, sino que
se disenan y desarrollan experiencias, las cuales
incluyen algunos productos y servicios asocia-
dos. Es decir, primero se disefan las experiencias
valiosas para el cliente y luego, los productos y
servicios que deben responder a dichos disenos.

JQué se logra?

Documentar informaciéon en campo sobre los
potenciales clientes y consumidores para lograr
un mayor entendimiento de sus necesidades y
convertirlas en requerimientos de diseno.

JQué se requiere?

Dedicacion de un 20% del tiempo de los equi-
pos durante dos semanas

16 horas de trabajo continuo por semana
Salones para la formacion

Facilitadores en explorar y entender
Materiales como notas adhesivas, marcado-
res, pliegos de papel periddico, hojas carta.

JCémo se hace?

Este enfoque para afrontar proyectos de em-
prendimiento se lleva a cabo siguiendo una
metodologia que le da estructura al proceso y
permite avanzar de una manera segura y con-
trolada. Una de las metodologias mas Utiles para
éste efecto es el llamado “Doble Diamante” crea-
do por el British Design Council (2005). Esta divi-
dida en cuatro fases; Descubrir (discover), Definir
(define), Desarrollar (develop) y Desplegar (deli-
ver); las cuales describen las etapas divergentes
y convergentes del proceso de diseno, y mues-
tran los diferentes modos de pensamiento que
utilizan los disenadores.

Plan y visién

Ildea

Descubrir | Definir Desarrollar | Desplegar

El Doble Diamante, del British Design Council.
Grdfico por Pedro Sanin (2016).
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A continuacion, una descripcion de cada una de
las fases de este doble diamante.

I. Descubrir

El viaje comienza con una idea, que actua como
un disparador que pone en movimiento el pro-
yecto. Antes de responder con una vision o plan,
primero se debe comprender la condicion actual.
El primer paso no es encontrar la solucién, sino
identificar el verdadero problema. Esta fase es
divergente y exploratoria - es una busqueda de
nuevas preguntas.

Definicion del reto

Desde la perspectiva de los clientes, es hacer
todo lo necesario para hacer la experiencia, sea
tecnologia, materiales, servicio, o la cadena de
suministro, simplemente se convierta en la ma-
gia detras de la experiencia.

Esto para evitar el tipico error de las organiza-
ciones que plantean los proyectos alrededor de
caracteristicas y funciones operativas de los pro-
ductos, dejando la experiencia del cliente como
un subproducto no intencional. Definicion del
Reto, busca precisamente lo contrario, que las
empresas empiecen a formular sus ideas en tér-
minos humanos, como soluciones a requerimien-
tos reales en las personas, buscando aumentar la
calidad de vida de éstas.

Entender el problema

El siguiente paso radica en identificar la informa-
cion necesaria para resolver el reto. Identificar las
preguntas antes de las respuestas, tener claros
los objetivos al momento de salir al campo.

Para ese fin se realiza un mapa mental g que
propone Paul Rothstein, de la Arizona State
University (2011):

* Actores: ;Quiénes son las personas que se
van a observar? ;jQué les gusta? ;Qué los
motiva?

* Artefactos: ;Qué tipo de objetos similares
existen? ;Como funcionan éstos objetos?
;Qué ventajas y desventajas tienen? ;Quién
los produce, distribuye, vende? ;Cuanto
valen?

* Atmosfera:

* Descripcion general del espacio para el
cual se va a estar disefando: fotografias
del lugar donde viven los actores, de su
trabajo o experiencias.

* Aspectos relevantes del contexto donde
se inserta el proyecto, como la legislacion,
economia, politica, tendencias sociales,
culturales, etc.

* Acciones: Analisis muy detallado de qué
hacen las personas, minuto a minuto, cada
uno de los pasos involucrados en la activi-
dad para la cual se va a disefar.




Al finalizar el mapa, se tiene una idea clara de
toda la informacién que se debe buscar. Esta in-
formacion se recoge a través de una combina-
cion de métodos de investigacion primaria y se-
cundaria, enmarcados en lo que se conoce coOmMo
investigacion etnografica para el diseno.

Investigacion

La etnografia es un proceso estructurado que se
usa para conocer a profundidad la vida y expe-
riencias de las personas para las cuales se di-
sefa. Busca que el equipo de trabajo logre una
comprension empética con el cliente/consumi-
dor, pudiendo ponerse en los zapatos de éste al
momento de disenarle soluciones.

Finalmente, es un proceso que conecta a todos
los actores del diseno de un servicio o producto
con un punto de referencia en comun: el usuario.
Esto hace que se puedan lograr consensos mas
facilmente, incluso entre actores con intereses
opuestos.

2. Descubrir

Esta fase consiste en hacer un buen diagnosti-
co, encontrando los momentos mas importantes
de la experiencia del usuario. Desde un lugar de
cierta comprension, que proporciona la fase ante-
rior, se debe comenzar a sintetizar el conocimiento

en insights, y en las oportunidades més atractivas
a sequir.

Definicion del usuario

El primer paso debe ser converger la informacion
disponible del usuario en unos arquetipos de
cliente, usando la herramienta Persona o perso-
tipo, creada por Alan Cooper (1999). Visualizar el
publico objetivo como una persona “real” ayuda
al equipo a generar empatia con este, y tenerlo
en cuenta de una manera mucha mas personal
al momento de generar soluciones.

Definicion de un brief de disefno

El brief es el documento base de cualquier pro-
yecto de diseno. En él se consignan las conclu-
siones generales de toda la informacion que ha
producido la investigacion, y le da pautas, obje-
tivos y requerimientos al proceso creativo. Debe
dejar claros los antecedentes vy justificacion que
hacen al proyecto relevante y significativo, los
objetivos y requerimientos del disefno, y la des-
cripcion del usuario y contexto para el cual se
disena.

Nota: Puede encontrar algunas herramientas so-
bre esta fase al final de este libro.
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% Redefinir y prototipar

Esta es la segunda parte del modelo del do-
ble diamante enunciado anteriormente. El cual
se concentra en crear posibles soluciones a las
oportunidades halladas en el proceso anterior,
independiente de las posibles evoluciones que
esto signifique para la idea original. Convierte las
soluciones en prototipos que son probados con
clientes para recabar mas informacion, y mejorar
la oferta de valor a desarrollar.

JQué se logra?

Esta fase desarrolla prototipos que permiten
probar los conceptos de solucién ante los clien-
tes y recaba mas informacion para disefar una
mejor propuesta de valor en las siguientes fases.

JQué se requiere?

* Dedicacion de un 20% del tiempo de los equi-
pos durante dos semanas

* 16 horas de trabajo continuo por semana

* Salones para la formacion

* Facilitadores en redefinir y prototipar

* Materiales como notas adhesivas, marcado-
res, pliegos de papel periddico, hojas carta.

JCémo se hace?

3. Desarrollar

Con esta fase se comienza el proceso creativo.
Las dos fases anteriores deben haber servido al
equipo para formarse una idea de sus objetivos
en el proyecto, del problema y la condicién ac-
tual, y de las oportunidades latentes. A continua-
cion se comienza el uso de distintas herramien-
tas de diseno para facilitar los procesos creativos
y de anélisis.

Matriz de experiencia

Esta herramienta, desarrollada por Pedro Sanin
(2015) permite guiar el proceso creativo a tra-
vés de los momentos de una experiencia para el
cliente/consumidor. Este paso debe servir para
dar una mirada critica y definir las necesidades
detras de los puntos de contacto con este.

Para cada momento se define un porgqué, un qué
y un cémo. En el diseno de experiencias se ini-
cia con el porqué, clarificando las necesidades
y emociones involucradas en una actividad, su
significado y su experiencia.

El porqué es el objetivo, la motivacion detras de
cada momento, lo que se busca generar en el
usuario a nivel humano y estratégico.




Matriz de experiencia

€

Objetivos

Tdcticas

X

Instrumentos

Fuente: Pedro Sanin (2015)

Después, se determina la tactica que permite
proveer la experiencia (el qué) y el instrumento
mas apropiado para disponer la tactica en accion
(el como). Es en este punto de la metodologia
que se acude a la generacion de ideas por parte
del equipo de trabajo con el objetivo de crear la
mayor cantidad de opciones tacticas de la ma-
nera mas creativa posible, para cada momento
de contacto.

Storyboard
Una vez completada la matriz de experiencia para
cada Persona o persotipo, se tendra una idea clara

de la serie de momentos que sucederan a lo largo
de la experiencia del usuario, y los puntos de con-
tacto o instrumentos que se usaran en cada uno
de estos momentos.

Una forma grafica de visualizar esa informacion
es a través de un storyboard, herramienta inven-
tada por Walt Disney en 1927. La ventaja de utili-
zarla es que permite acercarse a la realidad de los
hechos, a los momentos tal cual se espera que
sucedan, incluyendo las palabras que se diran,
los lugares donde ocurriran, los gestos que haran
las personas, etc.

Las técnicas mas utilizadas son la fotografia y
el dibujo, cada escena se representa por medio
de una o0 mas vinetas hasta representar la trama
completa.
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4. Desplegar

La ultima de las cuatro fases tiene como objetivo
generar soluciones concretas y detalladas a to-
das las oportunidades identificadas anteriormen-
te, y validar estas soluciones a través de pruebas
de usuario. Es una fase donde entran a actuar
muchos expertos en el desarrollo técnico y fun-
cional de las soluciones, ya que busca materiali-
zarlas de la manera mas eficiente y satisfactoria
posible, sin realizar especificamente un producto
terminado.

Esta fase pretende llegar a prototipos que per-
mitan probar los conceptos ante los clientes y
recabar mas informacion para disefar una mejor
propuesta de valor en las siguientes fases.

Diseno en detalle

En este punto del proceso es necesario tomar
toda la evidencia fisica de una experiencia, todos
los puntos de contacto fisicos (artefactos, obje-
tos) que sean necesarios para ejecutarla, y pasar-
los por un desarrollo técnico detallado. Aqui en-
tran procesos como el disefno grafico, industrial,
arquitectura, seleccion de materiales y procesos
productivos, desarrollo web, ingenieria, etc.

Segun la naturaleza de cada proyecto, estos re-
querimientos variaran, y por consiguiente las he-
rramientas y procesos necesarios para desarrollar

las soluciones se deben escoger haciendo una
evaluacion cuidadosa de los mismos.

Prototipado

Nunca se debe esperar hasta el final para saber si
las cosas funcionan o no; prototipar es una par-
te esencial de cualquier proceso de diseno que
ayuda a resolver dudas, a comunicar ideas y a
validar que se esté avanzando hacia soluciones
efectivas. Dicho en otras palabras, prototipar es
la manera rapida y barata de encontrar lo que no
funciona, para poder invertir el tiempo y dinero
en soluciones que si funcionan.

Existen una gran cantidad de herramientas y
meétodos que sirven para materializar las ideas y
disenos, para poderlos asi probar y validar técni-
camente y con usuarios.

Algunas de las técnicas, que encontrara al final
del libro, son:

* Modelos/maquetas

* Recorrido de escritorio
* Juegos de Rol

e Storytelling

* Interfaces de papel




% Oferta de Valor

Tomar los elementos deseados por el cliente y
determinar cuales de ellos podrian considerarse
como la mezcla idonea para generar el maximo
valor posible para todos los actores vinculados,
ese el elemento central que se pretende hallaren
una oferta de valor.

JQué se logra?

Determinar cual es la mejor propuesta de valor
que se puede construir para los clientes de ma-
nera que se pueda comunicar de la mejor forma
posible.

JQué se requiere?

* Dedicacion de un 20% del tiempo de los equi-
pos durante dos semanas

* 16 horas de trabajo continuo por semana

* Salones para la formacion

* Facilitadores en oferta de valor

* Formatos para diseno de ofertas de valor y
mapas estratégicos.

* Materiales como notas adhesivas, marcado-
res, pliegos de papel periddico, hojas carta.

JCémo se hace?

Durante esta formacion, los equipos establecen
la mejor oferta de valor para las ideas priorizadas,
identificando por medio de ejercicios practicos:
como se construye, valida y genera una oferta de
valor diferenciada con potencial para desarrollar
negocios, acordes a las necesidades de los clien-
tes y ademas a las capacidades de la compania.

Las actividades planteadas requieren que los
equipos hagan uso de algunas herramientas de
manera metddica (las cuales se detallan al final
del libro); las cuales son:

a. Mapa Estratégico. (W Chan Kim, 2005)

b. Canvas para Disenar Ofertas de Valor.
(Alexander Osterwalder, 2014)

c. Formatos para comunicar ofertas de valor.
(Autores Varios)

A continuacidon un breve resumen de cdmo cada
herramienta es aplicada durante el proceso de
formacion:

Mapa estratégico.

Esta herramienta exige que los equipos de tra-
bajo se referencien con otras organizaciones
que ofrecen productos o servicios; iguales o
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similares, que atienden las soluciones que se
desean desarrollar. Los hallazgos de estas bus-
guedas permiten identificar los atributos de las
soluciones existentes en el mercado y com-
pararlas entre si, para luego enriquecerlas con

informacion directa de los clientes y hacer los
ajustes requeridos en la oferta de valor.

Para eso este trabajo se usa la herramienta, tal
cual como se muestra en el ejemplo grafico

Cuadro Estratégico
(Ej: Industria vitivinicola de Estados Unidos a fines de los afios 90)

Alto
L L L
Bajo [
Precio  Uso de tecnologia ~ Marketing por  calidad del Prestigio y Complejidad Gama de vinos
enoldgica y encima de los  gfiejamiento legado del del vino
caracteristicas niveles vifiedo

distintivas de
la comunicacién
vinicola

Fuente: “Cuadro estratégico’, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and make
Competition Irrelevant, W. Chan Kim & Renée Mauborgne




Canvas para disenar ofertas de valor.

La herramienta que se utiliza en esta parte de la
formacion fue desarrollada por Alexander Os-
terwalder en 2014

Esta herramienta exige realizar entrevistas con
clientes para completar a través de una serie de
preguntas claramente definidas, la circunferen-
cia derecha del grafico y luego dirigirse al cuadra-
do derecho para comenzar a identificar la mejor

—~

Creadores de
ganancias

Productos

oferta de valor posible. Esta herramienta permite
construir diferentes ofertas de valor que luego
deben ser revisadas nuevamente con los clientes
para recibir realimentaciones que las mejoren de
manera continua.

Para facilitar el testeo con clientes, la informacion
gue arroja esta herramienta se reorganiza usando
los formatos para comunicar ofertas de valor.

Ganancias

Trabajo del

y servicios

Calmante de dolor

l
( \

cliente

Dolores

Fuente: Alexander Osterwalder, 2014
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Formatos para comunicar ofertas de valor.
Esta es una serie de 13 formatos que compilan
las formas que proponen los mejores autores en
emprendimiento, con el objetivo de simplificar y
comunicar la esencia de una oferta de valor.

Los equipos toman la informacion recolectada,
la ajustan a cada uno de los 13 formatos, estos
son socializados con los clientes potenciales para

identificar los que mejor comunican los rasgos
diferenciales de la oferta de valor que se desea
ofrecer.

Nota: Parte de las herramientas usadas las en-
contrard al final del libro.

osition E
i value ProP PomD0 g Fh~cone,
Guy Kawds g0 Probagg ¢, Pt
i n
plantilla "3 indysry,
Verdo ; ,
Plantilla Steve Blank’s xyz
Ap\\caC\O“ Nosotros ayudamos a “X" a lograr “Y" haciendo “Z"
Pay -
. Nosotros ayudamos a X O,':m
0 nyey,
Tier enciador 0 [mercado Velion,
)
——onuna o
—— ciados anteriores ©
Una los enV AlograrY
E/e;%'
Plo;
£l600g,,
Elmetyo. - Para |
Las a8 parg o "SCicos
/ Haciendo (verbo de lo que logra el produg Ulancias o> 9eSpach,. "0logos
ﬁ taciones 0 pows S Droyecy 9Ntes
ernplo>: entaclo’ PO est,
£ Compartr 95K ogs v em'asu(v q Tategic
" Creary esci! < \P fa
acer am
N Uen,
12 hey,
Ejemplo: Mienta, Ventpe
Nosotros ayudamos a personal sin conocimientos técnicos en marketing a lograr identificar los retor- © Hacks

nos de sus inversiones en social-media convirtiendo métricas de acciones en métricas de retorno.

Fuente de la herramienta: Steve Blank

Fuente: Guy Kawasaki, Steve Blank, Venture Hacks




% Modelo de Negocio

JQué se logra?

Construir un modelo conceptual de negocio que
permita entender de manera clara la forma en
gue el negocio generard, entregara y capturara
valor para todos los actores vinculados.

JQué se requiere?

* Dedicacion de un 20% del tiempo de los equi-
pos durante dos semanas

* 16 horas de trabajo continuo por semana

* Salones para la formacion

* Facilitadores en modelacion de negocio

* Materiales como notas adhesivas, marcado-
res, pliegos de papel periddico, hojas carta.

* 55 cartas resumen sobre patrones de modelos
de negocios exitosos. (Business Model Navi-
gator, Oliver Gassmann, Karolin Frankenberger,
2014)

JCémo se hace?

Los equipos de trabajo son entrenados para rea-
lizar ejercicios de modelacion de negocios sobre
cualquier iniciativa, idea o proyecto que les fue-
ron asignadas. La principal herramienta que se
trabaja en este mddulo implica en entendimiento
basico de modelacion de negocios planteado por

Alexander Osterwalder en 2010, el cual se cons-
truye a través de 9 bloques de trabajo.

Propuesta de Valor
Segmentos de Clientes
Relacion con el cliente
Canales

Actividades claves
Recursos Claves

Red de Asociados
Estructura de costos
Flujo de Ingresos

0N OIS NN S

Actividades
clave

& |
Red de
asociados

Segmento
de
clientes

!%E
HE

Propuesta
de valor

Recursos

clave

)
° ﬁ\ Estructura

de costos

S
Flujo de ingreso

Fuente: Alexander Osterwalder, 2014
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Una vez los equipos han dominado el uso ba-
sico de la herramienta, estos pasan a analizar
55 patrones de modelos de negocios exitosos
identificados por Oliver Gassmann y Karolin
Frankenberger en el libro Business Model Navi-
gator. Con este material, los equipos de trabajo
se concentran en la busqueda de los mejores
patrones que pueden hacer exitoso el negocio
gue estan desarrollando.

Durante este trabajo se usan distintas mezclas
de opciones con el fin de construir la mejor mez-
cla posible de patrones de negocio que permitan
gue este sea realmente diferenciado y dificil de
imitar.

La informacién aportada por los 55 patrones de
modelos de negocios exitosos acelera el proceso
de la identificacién el modelo de negocio 6ptimo
y hace uso de los aprendizajes acumulados de
modelos de negocios exitosos a nivel mundial.

Nota: Los formatos de trabajo pueden ser encon-
trados al final de libro, asi como la bibliografia re-
comendada
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% Pitch de emprendimiento

JQué se logra?

Contar con equipos de trabajo habilitados para
venta y defensa de sus modelos de negocios
ante cualquier audiencia.

JQué se requiere?

* Dedicacion de un 20% del tiempo de los equi-
pos durante dos semanas

* 16 horas de trabajo continuo por semana

¢ Salones para la formacion

* Facilitadores en pitch de negocio

* Formatos de valoracion de estilos de pensa-
miento y tendencias de aprendizaje.

JComo se hace?

De toda la comunicacion, el 7% que impacta al
publico es el contenido, es decir, la palabra. Sien-
do asi, un 93% es la forma, o el "como lo dice".
Prepararse para persuadir un publico engan-
chandolo emocionalmente, pero apelando a la
razon, requiere que un buen presentador pueda
informar, entretener, conmover e impactar para
llevar a la accion.

Durante las sesiones de trabajo los equipos re-
cibiran un entrenamiento practico en técnicas
de comunicacion emocional, con el objetivo de
dominen los principios basicos de esta. Con lo
anterior, los participantes estaran en capacidad
de disenar, ejecutar y desarrollar ejercicios de
presentaciones efectivas, recurriendo a diversas
técnicas orales y escritas y optimizando la forma
y canal de recepcion del mensaje por parte del
publico.

El Cono del aprendizaje
de Edgar Dale

Naturaleza de la

Después de 2 semanas
actividad involucrada

tendemos a recordar

El 10% de lo que leemos Lectura Actividad verbal

El 20% de lo que ofmos /Palabras oidas

onsnd

El 30% de lo que vemos DIbUJOS observados

Mirar una pelicula
Ir a una exhibicién
Ver una demostracién
Ver algo hecho en la realidad

El 50% de lo que

- Actividad visual
oimos Y vemos dad visua

El 70% de lo Participar en un debate Actividad participativa

que decimos Tener una conversacion y receptiva -
(:)1:
<
El 90% de lo Realizar una representacién teatral Actividad ©
que decimos Simular experiencias reales pura
y hacemos Hacer la cosa que se intenta aprender

Fuente: Edgar Dale, 1969
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Asi mismo, e implementando las teorias de Edgar
Dale, 1969, el entrenamiento practico les genera a
los equipos habilidades superiores y consolida la
capacidad para la construccion detallada de los
guiones de conversacion, el uso del pensamiento
basado en resultados, la aplicacion adecuada de
técnicas visuales de comunicacion y por ultimo la
preparacion para la participacién en ferias y rue-
das de emprendimiento donde sean capaces de
vender y defender sus propuestas de negocios
ante cualquier audiencia.

En conclusion, lo equipos recibiran la preparacion
para la participacion en la feria y la rueda de em-
prendimiento de tal manera que la comunicacion
con el publico de la organizacion tenga el impac-
to y la aceptacion de estos, cautivando y logran-
do la preferencia de los publicos por sus ideas.

Nota: EI material que sirve para el desarrollo de
estas actividades se encuentra al finalizar el libro
en la seccion herramientas.

Bitdcora de navegacidn




Feria de

emprendimiento:
El paso hacia la
activacion de la cultura
intra-emprendedora

Uno de los grandes objetivos que se plantean al
implementar procesos de emprendimiento cor-
porativo es el de movilizar a toda organizacion
hacia esta dinamica. Para esto se busca ampliar
la participacion de toda la organizacion en algu-
na de las fases del proceso.

JQué se logra?

Permitir la participacion ampliada de la organi-
zacion en el proceso de emprendimiento corpo-
rativo y fortalecer la capacidad de los equipos de
trabajo en la venta y defensa de sus modelos de
negocios ante cualquier audiencia.

JQué se requiere?

* Dedicacion de un 20% del tiempo de los equi-
pos durante dos semanas para la preparacion

* 8 horas de feria de emprendimiento

* Espacios habilitados para la realizacion de

‘ ‘ Movilizar culturas implica crear imaginarios. Es

necesario comunicar de manera vivencial que
algo esta sucediendo y cada individuo hace

parte del cambio , ,

Innmagina Group

una feria con stands para cada idea trabajada
* Presupuesto para la realizacion de cada stand
de presentacion de las ideas

JCémo se hace?

Esta actividad se realiza con 4 objetivos princi-

pales:

* Movilizar a latoda la organizacion hacia el em-
prendimiento corporativo

* Realizar una actividad de amplia participacion
gue fortalezca la cultura intraemprededora

* Conocer la preferencia que la organizacion
tiene hacia las ideas presentadas

* Fortalecer a los equipos de trabajo en la venta
y defensa de sus ideas de negocio

Haciendo uso de lo aprendido durante todas las
fases anteriores, los equipos de trabajo deben
disenar sus respectivos stands de presentacion
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de sus modelos de negocio. Estos deben estar
completamente ambientados para transmitir la
idea de negocio a toda la organizacion, por tanto
deben tener preparados los prototipos de pro-
ductos o servicios, su diseno de potencial nom-
bre y marca, mensajes especificos que transmi-
tan la oferta de valor entre otros que consideren
sean necesarios para dar a entender su idea de
negocio.

Durante un dia completo se debe destinar un
espacio para que los stands sean instalados y
gue cada persona de la organizacion pueda
visitarlos y conocer cada una de las propues-
tas. Una vez terminada todas las visitas, cada

-

-

persona debe votar de manera andnima por la
idea que mas le gustaria que la organizacion
desarrollara.

Esta informacion debe ser procesada por los li-
deres del proceso de emprendimiento en la or-
ganizacion y consolidada para la rueda de em-
prendimiento. Los resultados de esta feria de
emprendimiento deben serinsumo para que los
ejecutivos de la organizacion reconozcan la afi-
nidad que los empleados tienen con las ideas
presentadas. Esta informacién no necesaria-
mente es vinculante en los filtros posteriores,
pero puede ser tenida en cuenta a la hora se-
leccionar las ideas que pasan a la siguiente fase.

Nota: Esta fase de feria de empren-
dimiento es opcional. Es potestad del
comité presidencia/gerencia determi-
nar si se hace o no. Usualmente de-
pende del nivel de confidencialidad
gue se requiere manejar con las ideas,
0 segun el riesgo estratégico que im-
plica exponer cada idea ante los cola-
boradores.




Rueda de

emprendimiento:

Generando dindmicas de
competencia constructiva

JQué se logra?

Priorizar un grupo seleccionado de ideas que
contindan a las etapas de pre-factibilidad y fac-
tibilidad segun la cercania de la idea con el core
de negocio.

JQué se requiere?

* Presentaciones de pitch de negocio de cada
una de las ideas seleccionadas

* Equipos de trabajo de las ideas de negocio

* Equipo de presidencia/gerencia

* Representantes de la junta directiva (Deseable)

* 4 horas disponibles para la sesion de trabajo

*  Formatos de evaluacion (opcional)

* Resultados feria de emprendimiento (cuando

aplique)

‘ ‘ Donde hay una empresa exitosa, alguien tomo

alguna vez una decision valiente , ,

Peer Druker

JCémo se hace?

El objetivo en esta parte del proceso es el de
emular el comportamiento que sucede en los
ecosistemas de emprendimiento, donde las
ideas que desean ser financiadas para conti-
nuar su proceso de maduracion deben ser ex-
puestas ante un panel evaluador.

Para emular esta actividad los equipos de tra-
bajo preparan los discursos (pitch) de empren-
dimiento, implementando los aprendizajes ge-
nerados durante la feria de emprendimiento
(cuando aplica). A continuacién se detalla la di-
namica general de trabajo durante la rueda:

Alineacion equipo de presidencia. 10 minutos
El equipo de presidencia se coordina y reconoce
la fase en la que estan las ideas. Es decir que se
unifican los criterios de valoracion de las ideas;
ya que estas aun estan pueden ser consideradas
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fragmentos, ideas en fase de concepto de ne-
gocio. Por lo anterior es necesario que el grupo
evaluador acuerde observar las presentaciones
priorizando el potencial de mercado vy la claridad
en la oferta de valor. Los elementos técnicos del
negocio y las cifras financieras; pueden ser ob-
servadas y debatidas (cuando aplique), pero no
son los criterios claves, ya que se espera que
los procesos posteriores permitan aclarar estos
temas.

&s Red de ¢\ Actividades 7 Propuesta Relacién con Segmento
asociados W clgve de valor el cliente de clientes

Recursos 47 Canales de
clave ©°8 distribucién

30% 40%

planteada en el grafico, solo como mecanismo
para estimular el debate de seleccion una vez
finalizadas todas las presentaciones.

En este formato basado en el analisis concep-
tual de modelo de negocio, se le da preferencia a
los elementos de mercado y oferta de valor (ex-
ternos a la compania) por sobre a los elementos
técnicos y de costos (internos de la compania).

Los resultados finales enriguecen el debate
con respecto a las ideas planteadas por los
grupos, pero en ningdn momento se pretende
que reemplace el criterio o el consenso que
pueda tener el comité directivo.

Nombre de proyecto:

&\ Estructura

@ e Flujo de ingreso

10%

Fuente: Bussines Model Canvas, Alezander Osterwalder.

Para estas valoraciones, donde los elementos
de tasas de retorno inversiones, ROl o demas
componentes financieros no son el centro de la
valoracion, se recomienda seguir la valoracion

\Z/ Capacidades del negocio | ¢ Propuesta de valor é Mercado

Valoracicn: Valoracidn: Valoracién:
De1aS DelasS De1as

Observaciones:

Observaciones: Observaciones:

30% | 40%
Ingresos Observaciones:

10%

Delas

Evaluador: Resultado:

Fuente: Innmagina Group 2016




Presentacion pitch de negocio. 20 minutos por
cada grupo

La dinamica de presentaciones puede variar,
sin embargo los equipos de trabajo estan pre-
parados para realizar una presentacion de 10
minutos sobre el negocio, para luego pasar a 10
minutos de preguntas.

Debate y priorizacion

El comité evaluador debe priorizar las ideas; es
decir, que deben ser organizadas de mayor a
menor interés de desarrollo. Para facilitar la con-
versacion se recomienda usar el consolidado
de evaluaciones realizadas con el formato pre-
sentado anteriormente. Sin embargo, el comité
ejecutivo es autdonomo de realizar la priorizacion
gue se considere pertinente.

Seleccion de ideas para la siguiente fase

Al igual que en las fases de seleccion inicial, el
equipo ejecutivo debe evaluar su capacidad de
comprometer recursos para la siguiente fase,
ya que esta exige un esfuerzo mayor, pues se
requiere para cada idea de 4 personas medio
tiempo, en un lapso que puede ser de entre 6 a
8 meses para llegar a estudios detallados

Bitdcora de navegacion
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Pre-factibilidad

— Factibilidad,

un paso mds cerca

JQué se logra?

Esta fase del proceso pretende que la organiza-
cion gane mayor conocimiento (técnico, legal,
financiero, administrativo, etc) sobre las ideas
a desplegar, con el fin de consolidar los docu-
mentos que le permitiran a la junta directiva ha-
cer una evaluacion detallada de los proyectos y
determinar si los retornos y los niveles de riesgo
son lo suficientemente atractivos para proceder
a realizar las asignaciones de recursos economi-
co correspondientes.

JQué se requiere?

* Dedicacion de un 50% del tiempo de los
equipos durante la duracion de los estudios

* Expertos tematicos de los negocios a explo-
rar. Usualmente son expertos externos ya
que las ideas son novedosas dentro de las
organizaciones.

‘ ‘ Algunas cosas solo necesitan tiempo, nueve

mamds no hacen un bebe al mes , ,

Warren Buffet

* Espacios de trabajo. (Preferiblemente fuera
de las instalaciones cotidianas de trabajo)

* Facilitadores metodoldgicos. Segun la tipolo-
gia de idea.

* Recursos econdmicos para realizar inversio-
nes iniciales para pruebas de hipotesis.

* Flexibilidad del equipo presidencial/ejecutivo
para analizar y permitir iteraciones perma-
nentes sobre los hallazgos que se van gene-
rando durante el proceso.

JCémo se hace?

La experiencia vivida en el emprendimiento
corporativo senala que por la variedad de ideas
gue surgen en el proceso, las organizaciones
deben estar dispuestas a seguir; en igual me-
dida, una gran variedad de procesos y procedi-
mientos diferentes con el objetivo de desarro-
llar las ideas hasta cumplir los requerimientos
de analisis solicitados por las juntas directivas.




En general, el nivel esperado es la construccion
de estudios de factibilidad de negocio.

Es decir que dependiendo de la naturaleza de
la idea a desarrollar, estas tendran distintas ru-
tas de despliegue y avanzaran a distintos ritmos

ipologia de idea de
Negocio

Descripcién

y con distintas metodologias. Sin embargo, se
puede llegar a categorizar las ideas en 3 grandes
familias, para lograr tener un primer dimensio-
namiento de tiempos requeridos para finalizar la
construccion de los casos de negocio o0 estudios
de factibilidad.

Estimacion de tiempo para
estudio de factibilidad/caso
de negocio

Negocios con alta afinidad al core,

Tipo | cuyo componente innovadory de 4 a 8 meses

investigacion es bajo o inexistente.

Tipo |l

tibilidad.

Negocios con componentes con
algun grado de novedad/innovacion
y que no cuentan con informacién
histdrica o que sirva de referencia
para desarrollar los estudios de fac-

8 a 24 meses

Negocios en los que se tiene un pro-
fundo desconocimiento cientifico/

Tipo Il tecnoldgico y se requieren proce- 24 meses en adelante

desarrollo.

sos intensivos de investigacion y/o

Fuente: Innmagina Group 2017
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* Negocios con alta afinidad al core, cuyo com-
ponente innovador y de investigacion es bajo
0 inexistente.

* Negocios con componentes con algun grado
de novedad/innovacién y gue no cuentan con
informacion histérica o que sirva de referencia
para desarrollar los estudios de factibilidad.

Una vez se tiene clara la tipologia de ideas que
se han priorizado, se procede a establecer los
planes de trabajo con los facilitadores metodo-
l6gicos (externos o internos, si la compafnia los
tiene), teniendo en cuenta las restricciones de
tiempo y los entregables o hitos esperados por
los actores de interés del proceso de emprendi-
miento en la compania (presidente,
gerente, patrocinadores, financiado-
res, junta directiva, etc).

El objetivo de construir el plan de
trabajo es el de permitir a la organi-

zacion ir ganando conocimientos de #Asesores externos

Firmas consultoras »

manera escalonada en los compo-
nentes criticos y establecer criterios
de abandonar o continuar los es-
tudios segun los hallazgos genera-
dos. Es usual entonces que en esta
fase se requieran inversiones eco-
nomicas moderadas para el pago
de expertos, diseno de prototipos,

Proveedores

e Gobierno

Expertos técnicos
Universidades

pruebas de laboratorio, estudios técnicos y de
mercado, importaciones de productos similares,
compra de licencias, etc.

Sin embargo, vale la pena senalar que el pro-
ceso de emprendimiento corporativo hace uso
inicial de los especialistas internos de la em-
presa (Mercadeo, finanzas, comercial, logistica,
costeo, gestion humana, etc), que bien pueden
desconocer aspectos técnicos detallados del
producto o servicio, pero dominan los campos
de conocimiento que enriquecen el negocio a
desarrollar y tienen la capacidad de generar si-
nergias con el negocio actual. Ver gréafico.

Estructura general del equipo de trabgjo de las ideas
de negocio en etapa de pre-factibilidad y factibilidad

Equipo de
trabajo
principal

2]
34|

Asesor
metodolégico
interno/externo

Asesores internos

* Presidencia
* Miembros de Junta
* Gerencias
* Mercadeo
* Comercial
¢ Abastecimiento
¢ Logistica
* Humana
¢ Financiera

o

Fuente: Innmagina Group 2017




Es entonces que al vincular de manera perma-
nente a todo el equipo de presidencia en el de-
sarrollo de las ideas, se consolida una cultura
emprendedora al promover en la cotidianidad
gerencial este tipo de acompanhamientos. Es
decir, participar en procesos de emprendimiento
corporativo también hace parte de las funciones
naturales de los altos directivos de la empresa.

Al finalizar esta fase del proceso de emprendi-
miento; la cual tiene variaciones indeterminadas
en el uso de tiempos y recursos, la presidencia
y la junta directiva contara con un documento
solido que les permitira hacer sus respectivos
analisis de oportunidades de reinversion de las
utilidades en nuevas fuentes de ingresos em-
presariales.

Es entonces que el paso entre decir y hacer,
gueda en manos ya de los miembros de la junta
directiva de cada empresa. Con este proceso se
crea una dinamica empresarial mega-empren-
dedora que le entrega a las altas direcciones el
reto de seguir desarrollando nuevos negocios,
salirse de la zona de confort, y reconectarse con
el espiritu emprendedor.

Bitdcora de navegacidn
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Rueda de

Inversion

JQué se logra?

Priorizar y asignar recursos a las opciones de de-
sarrollo de nuevos negocios presentados a través
de los estudios de factibilidad.

JQué se requiere?

* Estudios de factibilidad realizados

* Equipos de trabajo de las casos de negocio

* Presidencia/gerencia

¢ Juntadirectiva o comité de inversiones (cuan-
do aplica)

* 1sesion de trabajo. 4 horas disponibles para la
sesion de trabajo

JCémo se hace?
Esta fase se debe articular con la dinamica de reu-

niones de la junta directiva de cada organizacion o
comités de inversiéon (cuando aplica). Usualmente

Sacrificar la innovacion para ahorrar costes, es
como parar el reloj para ahorrar tiempo , ,

Anonimo

la presentacion de las iniciativas ante la junta son
responsabilidad del presidente o gerente general
de la organizacion, sin embargo y el medida que
sea posible deberia estar acompanado en estos
espacios por el lider del equipo de trabajo de la
idea de negocio a presentar.

Cuando se desea determinar un limite el proceso
de emprendimiento corporativo, la rueda de in-
version podria ser considerada este, ya que desde
este punto en adelante la organizacion se adentra
mas en el campo de la gerencia de proyectos.

Por lo tanto, los proyectos aprobados a partir de
este punto deberian ser tratados como desarrollo
de proyectos estratégicos, que usualmente son
acompanados por la oficina de proyectos.

Con el fin de ofrecer méas cercania al proceso de-
sarrollado, se recomienda explorar las herramien-
tas presentadas en la siguiente parte del libro.




\ Bitdcora de navegacidn
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tHterramienta I:

Ideacion

Objetivo de la herramienta

Permitirles a los asistentes a la sesidn de ideacion
proponer fragmentos de ideas libremente y que
esta sea complementada por otros asistentes. Al
realizar esto, todas las ideas generadas no perte-
necen a una persona especifica, sino a un resul-
tado de colaboracion de multiples asistentes.

JCémo usar la herramienta?

Durante las actividades de ideacion; y siguiendo
las dinamicas planteadas por los facilitadores,
cada persona escribe una breve descripcion de
una idea de producto o servicio que pueda gene-
rar nuevos ingresos a la organizacion dentro del
hexagono del centro de este formato.

Luego debe pasar a las manos de por lo menos 6
asistentes mas, quienes complementaran la idea
llenando los espacios externos al hexagono.

‘ ‘ La forma mas elevada de inteligencia consiste

en pensar de manera creativa , ,

K.Robinson

Al finalizar, cada formato representa un frag-
mento de idea compuesto por 7 fragmentos mas

'ldeacién




Titulo

E

i

Fuente: Innmagina Group 2016
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Herramienta 2:

Seleccion de
iniciativas

Objetivo de la herramienta

Conformar equipos de trabajo balanceados desde
los estilos de pensamiento dominantes de cada
uno, para que sean asignados a cada una de las
ideas seleccionadas.

JCémo usar la herramienta?

Una vez se tengan definidos los candidatos a
conformar los equipos de trabajo de las ideas,
cada uno de estos debe realizar la autoevalua-
cion y determinar cuél su dominancia cerebral.
Con esta informacién el equipo de presidencia
debe conformar equipos de trabajo de 4 perso-
nas para cada idea, de manera que se cubran las
4 dominancias cerebrales en cada equipo.

‘ ‘ La creatividad es un proceso social de gente

con la que compartimos, discutimos,
aprendemos y competimos

))

Andrés Openhimer

Instrucciones:

Elabore un proceso de auto-evaluacion de cada
uno de los aspectos o actividades que aparecen
a continuacion de acuerdo con su desempeno en
ellos. Utilice una escala numérica de 1a 5 (ponga
el nimero en el cuadro).

Lo que HAGO MEJOR: 5.

Lo que HAGO BIEN: 4.

Lo que HAGO REGULAR: 3.
Lo que HAGO MENOS BIEN: 2.
Lo que HAGO PEOR: 1.

NOTA: Del grado de sinceridad depende la objeti-
vidad de esta prueba.




Prueba 1  (4)

1 | Tengo Habilidades especificas en el campo de las matematicas y las ciencias

2 | Pienso que la mejor forma de resolver un problema es siendo analitico

3 | Meinclino hacia la critica en todos los asuntos.

4 | Tengo habilidades para solucionar problemas complejos de manera logica.

5 | Antes de tomar algo como verdadero, lo compruebo, e indago otras fuentes.

6 Tengo capacidad de comprender, y manipular numeros y estadisticas de acuerdo
con un fin.

7 Me gusta solucionar problemas inclinandome a conocerlos y buscar mediciones
exactas.

8 Tengo la capacidad frente a los problemas de razonar en forma deductiva, a partir
de alguna teoria.

@ | Ante un problema; al descomponer las ideas las relaciono con la totalidad.

10 Selecciono alternativas sobre la base de la razén-inteligencia en oposicion al

instinto, a la emocidn.

Fuente: Herramienta adaptada de las teorias del cerebro total de William “Ned” Herrmann, 1979.
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Prueba 2 - (B)

1 | La planificaciony la organizacién son prioritarias en mis actividades

2 | Esimportante para mitener un lugar para cada cosay cada cosa en su lugar.

3 | Acostumbro escuchar las opiniones de los demas y hacer aclaraciones.

4 Prefiero las instrucciones especificas en lugar de aquellas generales que dejan
muchos detalles opcionales.

5 | Pongo mucha atencién en los pequenos detalles o partes de un proyecto.

6 Tengo capacidad de control y dominio de mis emociones cuando elaboro un plan o
proyecto.

7 Pienso que trabajar con un método paso a paso €s la mejor manera de resolver mi
problema.

8 | Tengo habilidades especificas en el manejo de auditorio o hablar en publico.

0 Formulo métodos o medios para alcanzar un fin deseado, antes de pasar a la
accion.

10 Tengo la capacidad de coordinar a las personas o de ordenar los elementos para

lograr relaciones coherentes y armoniosas

Fuente: Herramienta adaptada de las teorias del cerebro total de William “Ned” Herrmann, 1979.




Prueba 3 (C)

1 | Prefiero trabajar en equipo que hacerlo solo.

2 | Esimportante para mi estar en muchas oportunidades acompanado.

3 | Creo en la trascendencia humana, en algo superior o espiritual

4 | Soy emotivo frente a las situaciones dificiles.

5 | A menudo actuo para solucionar problemas de tipo social.

6 En muchas ocasiones prima mas en mis decisiones, Io emotivo que lo l6gico y lo
racional.

7 | Disfruto, observoy me emociono frente a la belleza de la naturaleza.

8 Tengo habilidades para percibir, entender, manipular posiciones relativas de los
objetos en el espacio.

0 Utilizo todos mis sentidos con frecuencia para resolver problemas (olfato, vista,
gusto, tacto, oido)

10 Tengo la capacidad de desarrollar y mantener buena comunicacion con diferentes

tipos de personas.

Fuente: Herramienta adaptada de las teorias del cerebro total de William “Ned” Herrmann, 1979.
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Prueba 4 - (D)

Tengo interés muy fuerte o talento para pintar, dibujar, esquematizar, con la

1 /% ]
musica, poesia, escultura, etc.

5 Tengo la capacidad de razonar en forma avanzada y creativa, siendo capaz de ad-
quirir, modificar y retener conocimientos.

3 | Produzco nuevas ideas e innovaciones en mi trabajo.

4 Tengo la capacidad de entender y hacer uso de imagenes visuales y verbales para
representar semejanzas y diferencias.

5 Tengo la capacidad de percibir y entender una problematica global sin entrar en el
detalle de los elementos que la componen.

6 A menudo mis mejores ideas se producen cuando no estoy haciendo nada en
particular

7 | Prefiero ser conocido y recordado como una persona imaginativa y fantasiosa.

8 | Puedo frecuentemente anticiparme a la solucion de los problemas.

0 Tengo la capacidad de utilizar o comprender objetos, simbolos y senales
complejas.

10 | Utilizo el jJuego y el sentido del humor en muchas de mis actividades.

Fuente: Herramienta adaptada de las teorias del cerebro total de William “Ned” Herrmann, 1979.




Sume cada una de las columnas y coloque su to- lnterpretacio'n de resultados
tal en la grafica (En cada uno de los cuadrantes): A nivel visual compare los resultados cuantitati-

vos, con el grafico de la teoria del cerebro total y

determine sus predominancias cerebrales.
Test de Herrmann P

a. Cortical Izquierdo (CI)

Comportamientos:

Frio, distante; pocos gestos; voz elaborada; in-
telectualmente brillante; evalua, critica; irénico;
le gustan las citas; competitivo; individualista.

25

Tipo A (Color azul) | |Tipo D

¢ Logico Visionario

¢ Matematico ®  Holistico

¢ Analitico ¢ Intuitivo PrO,C_e$OS: . o ) )

> Basado en hechos *Integrador Anélisis; razonamiento; logica; Rigor, claridad;
°  Practico *  Sintetizador le gustan los modelos y las teorias; coleccio-
*  Concreto °  Conceptual na hechos; procede por hipdtesis; le gusta la

palabra precisa.

Competencias:
Abstraccion; matematico; cuantitativo; finan-
zas; técnico; resolucion de problemas.

Tipo B (Color verde) Tipo C (Color rojo)

b. Limbico Izquierdo (LI)

¢ Organizador ¢ Comunicador
Planificador ¢ Interpersonal
Detallista *  Afectivo Comportamientos:
Cuidadoso *  Emocional Introvertido; emotivo, controlado; minucio-
Administrador °  Estético so, maniatico; monologa; le gustan las for-

mulas; conservador, fiel; defiende su territorio;
ligado a la experiencia, ama el poder.
Procesos:
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Planifica; formaliza; estructura; define los pro-
cedimientos; secuencial; verificador; ritualis-
ta; metodico. Competencias:

Administracion; organizacion; realizacion,
puesta en marcha; conductor de hombres;
orador; trabajador consagrado.

Limbico Derecho (LD)

Comportamientos:

Extravertido; espontaneo; ludico; emotivo; ges-
ticulador; hablador; idealista, espiritual; busca
aguiescencia; reacciona mal a las criticas.

Procesos:

Integra por la experiencia; se mueve por el
principio de placer; fuerte implicacion afectiva;
trabaja con sentimientos; escucha; pregunta;
necesidad de compartir; necesidad de armo-
nia; evalua los comportamientos.

Competencias:

Relacional; contactos humanos; dialogo; en-
senanza; trabajo en equipo; expresion oral y
escrita.

d. Cortical Derecho (CD)

Comportamientos:

Original; humor; gusto por el riesgo; espacial; si-
multaneo; le gustan las discusiones; futurista;
salta de un tema a otro; discurso brillante;
independiente.

Procesos:

Conceptualizacion;  sintesis;  globalizacion;
imaginacion; intuicion; visualizacion; actda por
asociaciones; integra por medio de imagenes y
metéaforas.

Competencia:

Creacion; innovacion; espiritu de empresa;
artista; investigacion:; vision de futuro.

; Test de
-, Herrmann ;

________




fterramienta 5: 14

Explorar y
entender

Objetivo de la herramienta

Ganar conocimiento sobre cada uno de los posi-
bles clientes de la idea de negocio.

JCémo usar la herramienta?

Cada equipo de trabajo debe conversar con por
lo menos 6 tipos de clientes, aplicando el forma-
to planteado y recabando la mayor cantidad de
informacion posible.

Una vez se tiene toda la informacion, se consolida
y se integra a las siguientes fases de desarrollo de
la idea de negocio.

No he fracasado. He encontrado 10 mil
formas que no funcionan , ,

Thomas Edison

Piensa y siente

Escucha ‘

(&
\

Dice y hace

Dolor

S W /8

Ve

Beneficios

Fuente: Alexander Osterwalder. 2074.
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Mapa de empatia

Qué es lo que
Jpiensa y siente?
lo realmente importante,
principales preocupaciones
y aspiraciones

Qué es lo que Qué eslo que

Jescucha? Jve?
gue dicen los amigos, entorno,
que dice su jefe, que dicen las amigos,

personas que le influencian qué ofrece el mercado

Qué es lo que
Jdice y hace?
actitud en publico,
apariencia,
comportamiento hacia los demas

Dolor Beneficios
miedos deseos y necesidades,
frustraciones medida del éxito,
obstaculos obstaculos

Fuente: Value Proposition Design: How to Create Products and Services Customers Want. Alexander Osterwalder. 2074.




Herramienta 4:

Prototipo de
papel

Objetivo de la herramienta

Prototipar en papel la forma en que se vera el de-
sarrollo de una APP para celular de manera eco-
nomica y sin incurrir en horas de programacion.
Asi mismo, permitir la interaccion con clientes
para explorar la aceptacion del concepto de APP.

JCémo usar la herramienta?

Teléfono contenerdor:

* Dibuje las figuras en un cartén pajade 2a 3 mm
de espesor

¢ Corte las 3 figuras siguiendo la linea verde

*  Pegue las 3 figuras

Hojas de contenido:

* Dibuje 5 paginas de su app en orden. Puede
recortar y pegar los botones para ayudarle a
disefar la interfaz de usuario.

* Ubiquelas en orden dentro del contenedor

‘ ‘ Lo imposible es el fantasma de los timidos y el

refugio de los cobardes

J)

Napoleon

Nota: Las imégenes a continuacion son de refe-
rencia, para construir el prototipo, es necesario
elaborar las plantillas en el tamano real de un
celular.
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Teléfono contenedor

Reverso

Centro

Frente




Hojas de contenido

Home

Menu

Pdgina 1

Pdgina 2

Pdgina 3
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Botones para el contenido

afsolelcluli L]
> BRB0000 <
@123 - m Go

(ls]offs]H) k)L
< 3800000 <
@123 - Go

Disenos desarrollados por Blaster, Medellin. 2016.




Herramienta 5:

Oferta de
Valor

Objetivo de la herramienta

Explorar mdultiples plantillas para comunicar la
oferta de valor a los potenciales clientes con el

fin de determinar cual de ellas transmite mejor la
idea de negocio.

JCémo usar la herramienta?

Los equipos de trabajo toman cada una de las
13 plantillas presentadas durante la formacion y
depositan los elementos claves de la oferta de
valor en ellas. Con estas plantillas completamen-
te llenas, se realizan pequenas presentaciones
ante potenciales clientes para verificar si se logra
transmitir claramente el valor que el negocio pre-
tende entregarle.

Para efectos practicos se presentan solo 3 plan-
tillas, sin embargo la bibliografia del programa
contiene todo el material usado.

No puedo entender porqué la gente esta
asustada con las nuevas ideas.
Yo lo estoy de las viejas

b

John Cage

Plantilla Venture Hacks’ high-concept

Ejemplo de algo probado en una industria

para
Dominio nuevo (mercado/cliente]

plantilla Steve Blank’s x4z

s alogar ¥ haciendo

Nosotros ayudams
jemplo; ros ayudamos aX
€ GOOGLE para log e
ra

El metroplu
Las ambulancias.

z
o (verbo de loque logae! producto/senvicicl
Hacient

dentificar 105 retor
‘marketing @ 1031

ntos técricos en e en mtric?
Ejemplo: sonal sin CONOCIMIENES 0 ricas de accion
Nosotros axud:n:ifn :::;‘ Social-media convirtiendd ric Fuer
s de sus iNVers

Fuente: Guy Kawasaki, Steve Blank, Venture Hacks
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Plantilla Venture Hacks’ high-concept

Ejemplo de algo probado en una industria

para
Dominio nuevo (mercado/cliente)

Ejemplo:

El GOOGLE para los médicos neurdlogos

El metroplus para los despachos urgentes

Las ambulancias para los proyectos estratégicos

Fuente: Venture Hacks




Plantilla Steve Blank’s xyz

Nosotros ayudamos a “X" a lograr “Y" haciendo “Z"

Nosotros ayudamos a X

AlograrY

Haciendo (verbo de lo que logra el producto/servicio) Z

Ejemplo:
Nosotros ayudamos a personal sin conocimientos técnicos en marketing a lograr identificar los retor-
nos de sus inversiones en social-media convirtiendo métricas de acciones en métricas de retorno.

Fuente: Steve Blank
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Plantilla Guy Kawasaki value proposition

Verbo

Aplicacion

Diferenciador

Una los enunciados anteriores en una oracion clara y sencilla:

Ejemplos:

- Compartir presentaciones de powertpoint y keynote incluido el audio (Slideshare)
« Creary escribir blogs via email (Posterous)

« Hacer llamadas por vos IP facil y barato (Jajah)

Fuente: Guy Kawasaki




tHterramienta 6:

Modelo de
Negocio

Objetivo de la herramienta

Realizar la construccion conceptual del modelo
de negocio a implementar, donde se pueda evi-
denciar la forma en que la organizacion crea, en-
trega y captura valor.

JCémo usar la herramienta?

Esta herramienta esta basada en las publicaciones
de Alexander Osterwalder en su libro Disefo de Mo-
delos de Negocio, en 2014, el cual implica que los
equipos de trabajo complementen los 9 bloques de
trabajo segun como lo plantea el grafico.

Una vez se tiene un primer acercamiento al mo-
delo de negocio, los equipos de trabajo deben
explorar los 55 patrones exitosos de modelo de
negocio, presentados en el libro The Business
Model Navigator: 55 Models That Will Revolutioni-
se Your Business de 2015, desarrollado por Oliver

‘ ‘ El hombre no puede descubrir nuevos oceanos

a menos que tenga el coraje de perder
de vista la costa

)J

Andre Gide

Gassmann (Autor), Karolin Frankenberger (Autor),
Michaela Csik. Para esta actividad se recomienda
el diseno y uso de tarjetas resiumenes de cada
uno de los 55 patrones de modelos de negocio.

@1

Actividades
clave

=
17

Propuesta
de valor

Segmento
de
clientes

Red de
asociados
QL
Recursos

clave

o0
— 4
//\
Y\ Estructura
F \3‘; de costos Flujo de ingreso

Fuente: Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010).
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Modelo de-negocios

& Red de "\ Actividades "; Propuesta Relacién con Segmento
asociados ‘“: clave 17 de valor el cliente de clientes

/ Recursos 70 Canales de

‘2\ clave @{a% distribucion

45/7 Estructura
\%3 de costos

Flujo de ingreso
&3

Fuente: Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Business model generation: a handbook for visionaries, game
changers, and challengers. John Wiley & Sons.
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Glosario

Ambidiestrismo organizacional: Habilidad que
tienen las organizaciones para combinar la ex-
ploracion de nuevas ideas con la generacion del
maximo rendimiento de sus actividades habitua-
les. Una organizacion ambidiestra tiene la capa-
cidad de ejecutar su estrategia actual mientras
desarrolla la de manana. (O'Reilly y Tushman,
2004)

Capacidades internas: Son los activos o recursos
(procesos, capacidades, posiciones de mercado,
redes, entre otros.) de una organizacion existente
para apalancar el surgimiento de un nuevo nego-
cio.

Conexion con el entorno: El entorno organiza-
cional es un conjunto de todos los activos o re-
cursos (procesos, capacidades, posiciones de
mercado, redes, entre otros.) que influyen en la
organizacion, pero gue no pertenecen a su siste-
ma. Estos activos apoyan el surgimiento de nue-
VOS Negocios.

Congruencia estratégica: Es la alineacion entre
lo que la organizacion desea en su estrategiay lo
que realmente ejecuta.

Emprendedor: Es alguien que identifica una
oportunidad y gestiona los recursos necesarios
paratomarla. Se emplea este término para desig-
nar a una persona que crea una empresa 0 que
encuentra una oportunidad de negocio. (Morris,
Kuratku, Covin, 2011)

Emprendedor corporativo: Es la persona que
centrandose en la innovacion y en su propia
creatividad, transforma una idea en un proyecto
realizable, trabajando desde dentro del entorno
de una organizacion determinada y persiguiendo
sus mismos objetivos. (Pinchot, 1995)

Emprendimiento corporativo: También conocido
como intraemprendimiento, emprendimiento or-
ganizacional o venturing corporativo. El proceso
en el cual un individuo o grupos de individuos,
en asocio con una organizacion existente, crean
nuevas organizaciones o estimulan la renovacion
dentro de la misma. (Covin y Miles, 1999)

iNNpulsa Colombia: Es la institucion del Gobierno
Nacional, creada para apoyar y promover el cre-
cimiento empresarial extraordinario, iniciativas
de negocio que puedan crecer de manera rapida,




rentable y sostenida. Trabajan para fomentar la
innovacion y el emprendimiento de alto impacto,
entendiendo que estas son palancas que permi-
ten dicha clase de crecimiento.

Kapex: Son los recursos de capital utilizados por
una compania para adquirir o mejorar los activos
fijos tales como equipamientos, propiedades o
edificios industriales.

MEGA: Es una Meta Empresarial Grande y Ambi-
ciosa, que se fundamenta en una ventaja com-
petitiva unica y centrada en la innovacion, que
cuenta con una estrategia clara y permite a las
empresas un crecimiento rentable y sostenido en
el tiempo. (Arango, S.)

MegaE: Es un programa de acompanamien-
to liderado por INNpulsa Colombia, que busca
promover el emprendimiento corporativo a tra-
vés de la implementacion de nuevos proyectos
empresariales de gran dimension y alto impacto
economico para las regiones y el pais.

MegakE, le permitira a las organizaciones vivir una
experiencia que las hara reconocer la importan-
cia de reconectarse con la esencia emprende-
dora que tenian en sus origenes, para traerla y
contagiarse de ese espiritu emprendedor que los

llevara a construir nuevas ideas y ser parte de la
transformacion del pais.

Nuevos negocios: Nueva fuente de ingreso dis-
tinta a las ya existentes en la organizacion. Es el
proceso por el cual se produce el nacimiento de
una nueva firma por la capitalizacion de ideas,
recursos, conocimientos y/o contactos desde
dentro de otra organizacion o empresa. (Kantis y
Drucaroff, 2009)

Opex: Son los recursos de capital que se desti-
nan para el funcionamiento de un producto, ne-
gocio o sistema.

Stratex: Son los recursos de capital que se usan
para contemplar movimientos de caracter estra-
tégico y blindan las acciones estratégicas de la
compania de las ineficiencias de flujo de recursos
usuales de la operacion.
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