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Introduccion
En un mundo globalizado, donde la competencia se intensifica cada dia mas y las empresas
requieren desarrollar factores diferenciadores para lograr su permanencia en el mercado,
sumado a la necesidad de innovar y tecnificar los procesos para estar a la vanguardia con
las exigencias de un entorno cambiante, aparecen las organizaciones ambidiestras como
empresas que le apuestan a la innovacion como factor clave de éxito, buscando la
satisfaccion de sus grupos de interés. Dado lo anterior, se considera relevante realizar la
presente investigacion, la cual tiene como objetivo acopiar practicas aconsejables y des-
aconsejables en el planteamiento y creacion de nuevos proyectos en este tipo de compafiias.

Se trata de un estudio con enfoque cualitativo, descriptivo y de corte transversal,
donde se utilizé como instrumento para la recopilacion de la informacion, la encuesta. El
trabajo inicia con la exposicién de conceptos tedricos para entender de manera global
algunos tipos de organizacion, su estructura; sus capacidades y competencias actuales y las
gue una empresa pensaria en desarrollar para mantenerse vigente en la arena en la que se
mueve; asi como la innovacion y agilidad como competencia clave en el mercado de hoy y
como debe aplicarse esta en grandes compafiias o grupos empresariales en Colombia.

Una vez explicados los conceptos clave, se presentan los resultados de entrevistas
semiestructuradas realizadas a un grupo de nueve expertos con diferentes perfiles, entre los
gue se encuentran académicos, empresarios o profesionales pertenecientes a grandes
compafiias con procesos de intra-emprendimiento; ya sean estos nacientes o con algunos
afios en el mercado; buscando establecer practicas aconsejables y des-aconsejables, en
torno al fortalecimiento y desarrollo de capacidades ambidiestras y agiles en la creacién de

nuevos modelos de negocio en este tipo de empresa; asi como las particularidades en la



planeacion, implementacion y ejecucion de los procesos criticos, las ventajas y desventajas
derivadas de dichas compafiias.

Posterior a la presentacion de estos resultados y su contraste entre si, se acopiara
con base en dicho analisis, una serie de practicas recomendables y no recomendables al

momento de pensar en el desarrollo de nuevos negocios en empresas grandes colombianas.



Definicion del problema

Esta investigacion nace de la necesidad y experiencia obtenida desde abril de 2021, cuando
sale al mercado EPM a tu puerta, un intra - emprendimiento / nuevo negocio de EPM que
presta un servicio completamente diferente a su negocio medular de SSPPDD (Servicios
publicos domiciliarios) y que se empez0 a planear a partir de 2018 cuando desde el area de
planeacion de la empresa se determind que debia prepararse para mercados en competencia;
pues a partir de 2030 se abre el mercado energético (principal producto de EPM) y los
competidores van a intentar capturar mercado; ademas que debia prepararse para entrar a a
actuar en otras regiones y capturar mercado de estas *.

De la situacion descrita anteriormente, surge una pregunta importante y es ¢ Qué
practicas o tips se deberia seguir segin los consejos 0 experiencia de expertos en procesos
de creacion de nuevos negocios en empresas grandes con estructuras de costos y toma de
decisiones complejas? Que faciliten la planeacion, creacidn y operacién de los mismos en
un mercado abierto, globalizado y que requiere velocidad.

Situados en Colombia, pais en el que hay diversas organizaciones tradicionales y
con estructuras grandes como EPM, ARGOS y las pertenecientes al anteriormente llamado
grupo empresarial antioquefio (Nutresa, SURA, Enka, entre otras...) o las de la
Organizacién Luis Carlos Sarmiento Angulo (OLCSA) como puede verse en el articulo
“Grupo Luis Carlos Sarmiento Angulo OLCSA” publicado por la web Monitoreo de
medios, que muestra que este ultimo grupo empresarial tiene presencia en mas de 8
industrias y sectores diversos como la banca, la agro-industria 0 medios de comunicacion

por mencionar alguno (Monitoro de medios, s.f.). Los anteriores ejemplos, como muchas

1 En este momento y hasta 2030, por una intervencion del estado, ninguna empresa diferente a EPM esta
autorizada para comercializar energia en mercado regulado del segmento hogares en Antioquia, lo que blinda
a la organizacion de quedarse sin clientes (EPM, 2021)



otras compariias grandes; tienen procesos complejos y que dificultan la creacion de nuevos
negocios, capaces de reaccionar a la velocidad del mercado actual: donde confluyen
competidores tradicionales, start-up y emprendimientos con facilidades para gestionar
nuevos negocios de manera mas agil, rapida y con menores costos.

Es muy probable que empresas con las caracteristicas mencionadas se enfrenten a
diferentes barreras y dificultades similares; que son generadas por una razén comdn y es
estar dentro de una compafiia con procesos juridicos, financieros, de costos, branding,
composicion societaria, etc. Que fueron pensados hace muchos afios y para los negocios
tradicionales y medulares; que pueden limitar la generacion de nuevos productos/servicios
con ideas disruptivas que podrian aportar a la propuesta de valor y estrategia de la
compafiia.

Ejemplo no real (hipotético) que describe de mejor manera el problema:

La empresa HZ que se dedica a producir y comercializar carros, es el lider de la categoria
con una posicion dominante en el mercado y que mueve billones de ddlares con ese
negocio, que es el core o el medular de la empresa; desde su estrategia esta viendo que
requiere adquirir nuevas capacidades porque se vienen variables dentro de su mercado
principal (el colombiano) en un futuro proximo; que probablemente permitird y potenciara
el ingreso de nuevos actores con un producto muy similar a menores costos.

Ademas de lo anterior, descubri6 que sus clientes mas fieles son Baby Boomers y
generacion X, que son compradores que van de salida en el consumo de productos como los
que vende HZ y van perdiendo capacidad adquisitiva frente a Millenials y Centenials que
son los que en los afos siguientes decidiran en los procesos de compra. Al descubrir lo

mencionado, el Vicepresidente ejecutivo le lleva esta problemaética a las areas de Ventas,



Investigacion de mercados y Planeacion de la compafiia para que definan una forma para
defender su mercado y lograr ampliar sus clientes a nuevas generaciones.

Las areas mencionadas analizan la situacion y deciden realizar una consultoria,
contratando una firma de investigacion experta en temas econémicos y de mercado; que
arrojé como resultado, que debian incursionar en categorias que tuvieran relacion con
carros, pero que fueran mas cercanos con los clientes. Algunos de los posibles nuevos
negocios en los cuales incursionar fueron:

e Centros de experiencia con los carros de la marca y talleres especializados en los que se
preste mantenimiento y reparacion a una calidad excepcional.

e Desarrollar una linea de motos y vehiculos livianos que funcionen con energia eléctrica.

e Club o modelo por suscripcion en el que por tener un carro HZ y adquirir un paquete
adicional, tuvieran acceso a mantenimientos preventivos y otros. Crear un plan de
fidelizacion asociado a la marca.

La empresa testea los 3 posibles negocios propuestos y elige el primero (Centros de
experiencia y talleres especializados), que se lanza y comienza a tener inmediatamente un
comportamiento al alza en términos de penetracion y cada mes se venden mas unidades que
el anterior; los ingresos y margen por servicio prestado serian indicadores muy buenos para
un negocio nuevo que estuviera por fuera de HZ; pero desde la mirada y forma de medicion
del Grupo Empresarial HZ que tiene todos sus procesos creados para medir el negocio de
venta de carros y que mueve billones; no son tan atractivos.

Los responsables de sacar el nuevo negocio adelante, se encuentran con limitaciones
y posibles errores desde la planeacion del nuevo negocio y tratan de corregirlos. Algunos

de ellos son:



¢ Solo se calcul6 temas duros como EBITDA o VPN, por encima del desarrollo de
capacidades comerciales y estas ultimas al ser intangibles, estan teniendo poco peso en la
evaluacion del negocio.

e Se cre0 este nuevo negocio dentro de la estructura de costos y procesos de HZ, que
por la naturaleza de la misma y politicas previas hacen complejo trabajar de manera &gil o
tomar decisiones que no deban ir por el proceso pesado ya definido para el negocio core de
la fabricacion y venta de carros.

e El negocio medular o core, estaba muy pensado desde la atencion presencial y no
cuenta con plataformas amigables para integrarlo con tecnologias que abaraten costos de
operacion y mejore la experiencia de los clientes

Desde la concepcidn del nuevo negocio, se dejaron en segundo plano la valoracion
de intangibles y que los costos asociados a una empresa como HZ impactarian
negativamente a un negocio nuevo y la realidad del mercado; pues todo se calcul6 con un
estudio de la compariia consultora en la que por medio de encuestas y unos testeos
superficiales. El resultado fue bastante optimista, lo que generd que el dimensionamiento de
la demanda estimada fuera muy alta para la realidad del mismo; esperando unos volimenes
de ventas que a hoy no se estan cumpliendo; sin que esto quiera decir que el negocio no
funciona.

Uno de los puntos claros para los lideres del nuevo negocio: centro de experiencia y
talleres HZ, es que no se puede medir un intra-emprendimiento con los mismos indicadores
que los negocios medulares y estables; debe existir unos indicadores por encima de los
econdmicos para determinar el valor de estos nuevos negocios y tener una curva de retorno

de inversion a mas anos.



Algunas de las muchas preguntas que se hace HZ para ver como seguir con el nuevo
negocio son:

e Buscar una de las filiales controladas por HZ pero con estructuras organizacionales
mas livianas y con la innovacion como eje fundamental de la misma; donde los principios
de explorar y explotar estén muy presentes.

e Buscar alternativas juridicas para tener nuevas formas de contratacion para las
acciones de venta en contact center, agencias de publicidad y distribucion.

e Disefiar un proceso homologado a nivel de grupo empresarial para la creacion de
nuevos negocios, desde su planeacién, lanzamiento, gestion y medicion de los mismos.

¢ Definir mecanismos para la valoracion de capacidades ambidiestras intangibles.

e Analizar estructuras de gobierno corporativo que faciliten la gestion de procesos y
bajen los costos no solo salariales, sino con proveedores.

El caso de ejemplo y las alternativas anteriores traen a la investigacion un punto
fundamental que debe tenerse en cuenta al momento de la planeacién y es como crear
societariamente hablando un intra-emprendimiento o nuevo negocio; teniendo en cuenta las
estructuras de costos desde lo salarial hasta los precios con proveedores, buscando que la
estrategia del negocio naciente se apalanque en estas para obtener los resultados esperados.

Este trabajo de investigacion busca listar practicas aconsejables y des-aconsejables
en el planteamiento de nuevos proyectos en organizaciones ambidiestras que ayuden a
disminuir la incertidumbre y errores asociados a la administracion y creacion de nuevos
negocios en grandes empresas y que faciliten la adaptacion a modelos de intra-
emprendimiento y desarrollo de capacidades ambidiestras. Esto se lograra a través de los

testimonios de expertos en dichos procesos de empresas grandes de Antioquia, que



identifiquen lo que se recomendaria o no hacer al momento de pasar por este tipo de

procesos en las organizaciones+.



Objetivos
Objetivo general
Acopiar préacticas aconsejables y des-aconsejables en el planteamiento y creacion de nuevos

proyectos en organizaciones ambidiestras.

Obijetivos especificos
A. Listar practicas aconsejables y des-aconsejables en el planteamiento de nuevos
proyectos en organizaciones ambidiestras.
B. Listar practicas aconsejables y des-aconsejables en creacion de nuevos proyectos en
organizaciones ambidiestras.
C. Comparar la metodologia usada para el planteamiento y la creacion de nuevos

proyectos en organizaciones ambidiestras.



Marco tedrico

Para entender por qué una empresa decide desarrollar capacidades ambidiestras o ir
transformandose en una empresa invencible (Osterwalder y Pigneur, 2018), es importante y
necesario precisar a qué se refiere la estructura organizacional tradicional y experimental;
pues es la base de lo que define si una organizacion puede denominarse ambidiestra o con
capacidades para serlo. En Colombia, las grandes compafiias y con més de 30 afios en el
mercado pertenecen principalmente a modelos con estructuras tradicionales.
Para acercar este concepto, se revisara la literatura y partira de las siguientes
palabras clave:
e Modelo de negocio y estrategia corporativa.
e Declaracion de posicionamiento y propuesta de valor.
e Capacidades y competencias en las organizaciones.
e Tipos de empresa/organizacion y su vision - Compaiiias tradicionales VS
Compafias modernas/innovadoras.
e Entorno VICA.
e Intraemprendimiento e innovacion y su inclusion en el mundo organizacional
tradicional.
e Gobierno corporativo, planificacion societaria y estructura organizacional en

grandes compafiias tradicionales VS compariias experimentales o start up.

Modelo de negocio y estrategia organizacional/corporativa
Un modelo de negocio podria definirse segun los autores Osterwalder y Pigneur (2018),
como la forma en la que una empresa crea, proporciona y capta valor; partiendo y

analizando desde 4 areas principales que son clientes, oferta, infraestructura y viabilidad



econdmica; podriamos entenderlo como un anteproyecto del plan y definiciones que se
aplicaran en las estructuras, procesos y sistemas de una empresa.

Los autores mencionados en el parrafo anterior, describen al modelo de negocio,
haciendo una division y explicacion de 9 mddulos que son: Segmento de mercado /
Propuesta de valor / Canales / Relaciones con clientes / Fuentes de ingresos / Actividades
clave / Asociaciones clave / Estructura de costes. A continuacion explicaremos un poco
cada uno de estos médulos en palabras del comun y sin profundizar:

1. Segmentos de mercado: Hace referencia al tipo de clientes que atendera.

Ejemplos de segmento:

Hogares

Empresas

Gobierno

Grandes clientes

El ejemplo anterior podria hacer parte de cualquier empresa de productos/servicios
masivos, que sea multi-target. Definir los segmentos hara mucho mas facil saber como debe
atender y entregar valor a cada uno de sus clientes/segmentos.

2. Propuesta(s) de valor: Es la forma en la que se entrega el producto/servicio a un
segmento, para que satisfaga la necesidad o solucione el problema que este tiene.

Ejemplo: Una empresa de mensajeria tiene dentro de su segmento de mercado, las
empresas digitales que venden a través de Instagram y requieren entregar sus productos en
menos de 12 horas o por lo menos el mismo dia; la propuesta de valor de esta compafiia
para el segmento “tiendas virtuales” seria: recogemos y entregamos el mismo dia, dentro de

la misma ciudad en menos de 12 horas.



3. Canalesy relaciones con clientes: Esto habla de como llevar la propuesta de valor y
diferenciadores a nuestro segmento de clientes, desde una mirada de comunicacion,
distribucion y venta. Podriamos resumirlo en qué es la forma que usamos para entregarle
valor a nuestros clientes.

Ejemplo de canal de venta/distribucion: La empresa de mensajeria del ejemplo
anterior, tiene como uno de sus principales canales, el domicilio o recogida en sitio para su
segmento de tiendas virtuales; pero para el segmento hogares, tiene un canal de venta
diferente y adicional, que son mini-locales con atencidn los 7 dias de la semana, en los
principales centros comerciales de las ciudades donde tiene presencia.

En esta parte también entra lo que los autores denominan canales de atencién, que
desencadena el modulo 4 que es relaciones con clientes. En el caso de la empresa de
mensajeria; las tiendas virtuales que piden un minimo de 100 domicilios semanales, tienen
un ejecutivo/asesor propio que atiende via telefénica y es quien recibe los pedidos y
gestiona a los clientes hasta entregar los paquetes; para el segmento de Hogares, el canal de
atencion es telefonico o via WhatsApp a través de un bot; para los grandes clientes y
gobierno; tiene el modelo KAM (Key Account Manager) que atiende presencial con
ejecutivos senior y con disponibilidad 24/7 a dichos clientes a través del contact center.

*Los clientes grandes y gobierno, generan el 35% de los ingresos de esta compafiia.

*Una empresa segn segmento y propuesta de valor, puede tener diferentes canales

y relaciones segun el tipo de cliente; para satisfacer las necesidades de cada uno de

manera diferente.

4. Fuentes de ingresos: Es la forma en la que la empresa captura valor de sus clientes

al entregar propuestas que generan valor a estos; es por lo que los clientes pagan.



5. Recursos clave: Son los soportes que permiten a la empresa poder entregar su
propuesta de valor; podriamos hablar de recursos cuando hablamos de infraestructura,
conocimiento técnico, red logistica, aliados comerciales, etc.

6. Actividades clave: Son cada una de las acciones/procesos operativos,
administrativos, entre otros; que permiten entregar la propuesta de valor en los canales
definidos; si estas actividades no se realizaran; seria muy complicado cumplir con la
promesa ofrecida a los clientes.

7. Asociaciones clave: Son las relaciones por fuera de la empresa que permiten
entregar la propuesta de valor, optimizar costos o procesos; ya sean proveedores, aliados
comerciales para hacer co-branding, entre muchas otras.

8. Estructura de costos: Todos los eslabones en la cadena de produccién o servicio que
generan un coste para la empresa. Costos fijos, costos variables, gastos, etc.

Habiendo dicho esto; nos llega otro interrogante que es fundamental responder para
resolver el problema que se esta analizando, acerca de capacidades ambidiestras dentro de
las empresas y es ¢Cuando una empresa grande, con un core de negocio que ya funciona;
decide crear un nuevo modelo de negocio?

La respuesta que servira para este trabajo seria: una empresa decide planear la
implementacién de un nuevo modelo de negocio, cuando necesita complementar su
portafolio para poder cumplir la estrategia corporativa y los objetivos de la misma. Este
nuevo modelo de negocio se aplica para diversificar sus productos/servicios o entrar en una
categoria o industria diferente a la que pertenece, o para adquirir nuevas capacidades que
ayuden a fortalecer las actuales y convertirlas en habilidades que la diferencien en el

mercado.



Para complementar este apartado de modelo de negocio y estrategia corporativa; se
toma lo expuesto por Porter (2002), quien deben establecerse estrategias de riesgos y
defenderse o atacar (posicidn ofensiva) segun sea el caso; esta posicion es reforzada por
Rosas (2018) quien hace énfasis en la necesidad de que se establezcan estrategias para el
crecimiento de la organizacion.

Habiendo explicado el modelo de negocio, se revisara el concepto de la estrategia
empresarial; que tiene como finalidad principal, interpretar la organizacién/empresa como
un todo; teniendo en cuenta el entorno en el que se mueve. Segun Porter (2002), la
estrategia es la creacion de una posicion Unica y valiosa en el mercado. Esta posicion debe
convertirse en una razon por la cual el cliente la elija por encima de sus competidores y
estar soportada en unas capacidades clave; pues una empresa no podria diferenciarse, sino
tiene los recursos que permitan lograr esa diferenciacion (Rosas, 2018).

Como lo indican Alegre y Arifio (2023), “las empresas han de estar al dia e innovar.
Una empresa quehace las mismas cosas y del mismo modo a como lo hacia hace una
década quedara obsoleta. Los competidores que hayan innovado lo estaran haciendo mejor
y seguramente a un menor coste ” (p. 23).

Y es que si una empresa debe estar al dia e innovar, debe tener en sus procesos la
manera de desarrollar nuevas habilidades, independiente de su tamafio y tipo de empresa,
incluso las de estructura mas tradicional; pues de no hacerlo es muy probable que pierdan la
capacidad de ser flexibles y adaptarse; de igual manera, opinan que para ser una
organizacion de calidad, es importante que la organizacion desarrolle la capacidad de
aprender, facilite el aprendizaje y ponga en practica los conocimientos adquiridos. En eso

consiste el aprendizaje operativo (Alegre & Arifio, 2023).



Las empresas consiguen sus objetivos mediante su estrategia. La estrategia de una
empresa establece a donde quiere llegar la empresa y el modo como llegar alli. Guia basica
para disefiar una estrategia ha sido el analisis estructural de los sectores propuesto por
Porter (1980, 1996). Segun Porter el atractivo de un sector depende de las barreras de
entrada y por tanto la amenaza de nuevos competidores, el poder negociador de los clientes,
el de los proveedores, la amenaza de productos sustitutivos y el grado de rivalidad en el
sector. En funcidn de estas variables un sector tiene un mayor o menor potencial de
rentabilidad. Una vez escogido el sector, Porter describia las tres estrategias genéricas con
las que se puede competir en él: competir en costes, en diferenciacion o enfocandose en un
nicho (Porter, 1980). Cada empresa debe concretar la estrategia que escoge segun sus
circunstancias particulares. La matriz de potencial de crecimiento versus participacion de
mercado desarrollada por Boston Consulting Group es tambiénuna herramienta de que
disponen las empresas para disefiar sus estrategias. (Alegre & Arifio, 2023).

La breve explicacidn anterior nos sirve para entender como una empresa decide qué
tipo de producto o servicio vender; ya sea una empresa naciente, 0 una ya creada y para
esto, son los recursos/capacidades los que ayudan a elegir unas prioridades segun la
estrategia de la compafiia y que al mismo tiempo implica renunciar a otras capacidades; ya
gue no se puede ser el mejor en todo; por ejemplo si se decide dentro de la compafiia, que
crecer y volverse multi-latina es uno de los focos; eso implica renunciar a cierta velocidad y
flexibilidad que tienen las organizaciones mas pequefias.

Teniendo ya mas claros los conceptos mencionados; podriamos decir que cuando la
compafiia ya tiene definido su modelo de negocio y estrategia corporativa; debe lograr que

se cumplan, y para esto debe hacer seguimiento y gestion constante de los objetivos de la



estrategia e ir adaptandose. Esta capacidad de adaptacién y gestion se vive de manera

diferente en cada organizacion y sera mas agil o lenta y compleja segun el tipo de empresa.

Capacidades y competencias

En el apartado anterior y durante varios parrafos de este trabajo se mencionan
“capacidades” y “competencias” como la base de la estrategia organizacional y esa posicion
diferencial en el mercado, a continuacion se remitird a algunos autores para explicar qué
son, sus diferencias y la necesidad del desarrollo constante para mantener una empresa
vigente ante sus clientes. Como decia Ansoff (1965) “La estrategia esta sujeta a las

restricciones de capacidad y potencia de la Organizacion.”

Figura 1. Enlace entre recursos, capacidades y ventaja competitiva

= ==, ==

1

Fuente: Elaboracion propia a partir de Grant (2010)



En el diagrama anterior, que fue tomado de Grant (2010), se ejemplifica de manera
gréfica lo parafraseado sobre estrategia, recursos, capacidades y diferenciador o ventaja
competitiva. Basicamente el diagrama muestra que:

e Laestrategia tiene su creacion en su antecesor, que es esa necesidad o factor clave
que la industria y el mercado de la misma, segun el segmento de clientes podria reconocer
como valor para saber qué factores clave deberia tener esa estrategia y que el cliente lo
valore.

e Laestrategia prioriza o elige una ventaja competitiva.

e Dicha estrategia no puede existir sin una serie de capacidades organizacionales, que
estd soportada en unos recursos tangibles, intangibles o organizacionales.

Segun el autor, se define lo que son recursos, capacidades y ventaja competitiva asi:

e Recursos: Son los activos productivos propiedad de la compafiia y se dividen en
tangibles e intangibles.

e Capacidades: Son lo que la compafiia es capaz de hacer con esos recursos.

e Ventaja competitiva: Es lo que la compafiia fortalece y consigue combinando los
recursos, convirtiéndolos en capacidades para lograr diferenciarse de su competencia.

e Muchas empresas pueden tener como recurso la tecnologia o el servicio al cliente;
pero para lograr diferenciarse por alguno de estos y convertirlo en una ventaja competitiva;
debe hacerlo mejor o de manera diferente a la competencia. Asi es como nace una ventaja
competitiva.

Ejemplo: Dos compafiias tienen recursos tangibles financieros para soportar
inversiones nuevas y promocionarse de manera intensiva; pero una de ellas cuenta con la

reputacion de uno de sus creadores, que fue el primer profesional en su campo en



desarrollar un producto con una patente; para esta empresa con el creador unico, soportar su
ventaja competitiva en la capacidad de promocion y descuentos seria poco estratégico,
pues su principal competidor tiene los recursos y capacidades para igualarlo en este
aspecto; pero seria poco probable que su rival lograra vincular como creador 0 socio a un
genio del sector.

Esta compafiia podria usar el recurso de su profesional experto y tnico como una de
sus ventajas competitivas y fortalecerla con nuevo y mayor conocimiento en dicha area.

Del ejemplo anterior, se puede deducir que entonces para lograr una estrategia
solida en una compafiia, se debe iniciar por identificar sus recursos clave actuales, los que
aun no tiene y que debe conseguir para poder competir en la industria y cuél de ellos
transformar en una capacidad Unica o diferencial que sea dificil de imitar.

A nivel general, es entendible la relacién: empresa / estrategia corporativa / recursos
/ capacidades / ventaja competitiva; pero ¢como identificar cuales son los recursos y
capacidades de una compafiia? En la misma publicacion, Grant da unas herramientas para
lograrlo, que se revisara mas adelante y complementara con la siguiente explicacién para
encontrar lo relevante en el eslabon 1: Factores clave de éxito en la industria de la figura 1.

Para descubrir o analizar esos factores clave que son el primer eslabon del diagrama
y estan mas asociados a temas externos a la compafiia y hacen referencia a lo que los
clientes perciben como valor, cabe citar a Porter (2002) con su herramienta de las 5 fuerzas,
0 a Narayanan y Fahey (1968) que crearon en 1968 una metodologia que llamaron analisis
PESTEL,; para examinar el impacto de los elementos externos a la empresa y que describen

el mercado de las compaifiias, que sigue siendo usado hoy.



Las herramientas anteriores serian el punto de partida para crear una estrategia
organizacional segun una industria determinada; que la eleccion de dicha industria se hizo
previamente con lo descrito en el modelo de negocio. Estas herramientas funcionan asi:

El PESTEL da su nombre a raiz de sus las iniciales en inglés de sus principales
factores de analisis, que son: politicos, economicos, sociales, ecologicos /ambientales /
legales; y busca que se haga una investigacion minuciosa y entendimiento de los elementos
relacionados con cada factor que podrian impactar de manera positiva 0 negativa a una

compafiia naciente o ya establecida (Licari, 2021).

Figura 2. Matriz PESTEL

FACTORES FACTORES FACTORES [FAEUEINES FACTORES
ECONOMICOS SOCIALES TECNOLOGICOS ECOLOGICOS LEGALES

FACTORES POLITICOS

Fuente: Tomado de Licari (2021)

e Las 5 fuerzas de Porter tienen el mismo objetivo anterior, pero acercandolo mas al
impacto que tendria la compafiia segn su posicion en su mercado mas préximo y el poder
que ejerceria cada una de las fuerzas analizadas a partir de las capacidades o recursos que
se tiene como empresa, que son: Proveedores / Rivales o competidores / Clientes / Barreras
de entrada a nuevos actores del mercado / Producto o servicios sustitutos en su categoria.
Cada una de las fuerzas es analizada desde diferentes frentes, con preguntas preestablecidas
acerca de cada posible impacto y asignando un numero de 1 a 5 segun el poder que cada
factor podria tener en el buen desarrollo de la propuesta de valor; si se encuentra en una

posicién favorable o desfavorable en dichos factores; para anticiparse a una posible



problematica, fortalecer una posicion dominante en caso que la empresa la tenga, entre
otros descubrimientos. En el caso de los proveedores se analizan factores como:
concentracion de los mismos / posibilidades de proveedores sustitutos segun la materia
prima o proceso que desarrollan / Importancia de X, Y o Z proveedores para los clientes /
Calidad en el producto entregado VS otros proveedores / Diferenciacion / Entre otros
factores (Santander Universidades, 2022).

Con las herramientas anteriores es posible entender cuales son esos elementos del
mercado / industria que nuestros clientes valoran y los que podrian impactarnos. Ya
teniendo eso claro, es posible acercar un poco mas al tipo de compafiia que se elegira como
posible estrategia y estas opciones, deberan contrastarse con los recursos actuales de la
empresa, para saber si ese diferenciador es posible de mantener, crea valor y entrega una
propuesta lo suficientemente relevante.

Los conceptos elegidos como posible estrategia deben soportarse en recursos y para
esto es que se mencionaran las herramientas de Grant para identificacion de recursos y
capacidades; que basa su analisis en las actividades principales o macro-procesos de la
cadena de valor de la compafiia. Para avanzar en dicha herramienta, se describira de manera

breve este concepto de cadena de valor.

Cadena de valor

Segun Michael Porter es la forma en la que se debe analizar las distintas actividades de una
compafiia y determinar qué valor aportan al conjunto de la actividad empresarial y al
producto o servicio; asi mismo a ese valor percibido por los clientes en el eslabdn de

industria 0 mercado y para esto, habla de los elementos de una cadena de valor basica.



Haciendo referencia a Johana Quintero y José Sanchez en su texto “La cadena de valor:
Una herramienta del pensamiento estratégico” de 2006, hablan del concepto cadena de
valor de una compariia, muestra el conjunto de actividades y funciones conectadas que se
realizan al interior. La cadena empieza con la consecucion de materia prima y continua a lo
largo de la produccion de componentes, la fabricacion y el ensamble, los canales de
distribucion al mayor y detal hasta llegar al usuario final.

Los elementos basicos de una cadena de valor, haciendo referencia a Porter, un
autor ya mencionado son:

e Actividades Primarias: Las directamente vinculadas al desarrollo del producto, su
produccion, logistica y comercializacion, mas la post-venta.

e Actividades de Soporte a las actividades primarias: se componen por la
administracion de los recursos humanos, compras de bienes y servicios, desarrollo
tecnoldgico (telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de procesos e ingenieria,
investigacion), las de infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la
calidad, relaciones publicas, asesoria legal, gerencia general). Margen: es la diferencia entre
el precio final a cliente y los costos totales incurridos por la empresa para desemperiar las
actividades generadoras de valor.

La siguiente figura explica de mejor manera esos elementos primarios y secundarios

dentro de una compafiia y su conexidad entre cada elemento (Zona Econémica, 2020).

Figura 3. Cadena de valor
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Fuente: Zona Econdmica (2020)

Para continuar con el desarrollo de los temas basicos para entender este trabajo de
investigacion, se resume entonces que: capacidades y competencias, son los soportes de la
estrategia competitiva y empresarial de una compafiia y que son estos elementos los que
permitirdn entregar la propuesta de valor. Asi mismo, las capacidades y competencias no
son estaticas, pues con los afios y cambios del mercado, comienzan a perder valor y es
necesario ir complementando, fortaleciendo o desarrollando nuevas.

De la deduccion anterior, es que se desprende parte del problema de investigacion y
es que cuando una compafiia hace sus analisis periddicos de estrategia y objetivos; y
descubre que hay capacidades que no tiene o las tiene muy débiles y que estas son
necesarias para cumplir con la estrategia corporativa; es momento de ponerse manos a la
obra y establecer la forma para incluir estas habilidades en sus procesos.

¢ Qué se puede entender por empresa tradicional vs innovadora/moderna?



En la actualidad, las empresas por mas tradicionales y rigidas que sean; deben tener cierto
grado de innovacién y adaptabilidad; si es innegable mencionar que hay organizaciones
mas abiertas al cambio y a entender el entorno. Estas normalmente tienen estructuras
organizacionales menos pesadas (OBS Business School, 2018).

Para que una empresa exista debe generar valor a sus clientes y para esto debe
mantenerse actualizada y entregar a sus compradores y usuarios lo que piden o lo que el
mercado comienza a mostrar como tendencia y es por esto que comenzamos a hablar de
capacidades ambidiestras o empresas invencibles; que profundizaremos mas adelante, pero
como abre-bocas, podriamos ir diciendo que lo que buscan estas capacidades, es facilitar
los procesos de adaptacion al mercado de la organizacién, para que esté mas proactiva al
cambio y no actle de manera reactiva (Gavilan, 2019).

Segun la revista econdmica especializada Fortune, cada vez son menos los afios que
una empresa lidera el top de manera permanente o consecutiva; las 500 empresas mas
importantes de 2022, no son las mismas que 30 afios atras y esta tendencia de menos afios
en la cima sigue creciendo, pues con los cambios tecnoldgicos y el nacimiento de tantas
nuevas compafiias cada afio; mantenerse es cada vez mas complejo (Fortune, 2023).

Cuando una organizacion tradicional decide adquirir nuevas habilidades o fortalecer
las que tienen un tinte de innovacion, permitiendo mayor agilidad; podemos entender que
esa empresa esta buscando una transicién a compafiia ambidiestra o que quiere adquirir
capacidades ambidiestras, que lo podemos asemejar a que quiere ser buena tanto desde sus
productos y servicios tradicionales, como en lo nuevo que lance y asi ser mas capaz de
generar valor a sus clientes.

Osterwalder (2015) menciona algunas de las caracteristicas de cada uno de los tipos de

compafiias, que puede resumirse en:



Figura 4. Relacion entre empresa tradicional vs empresa innovadora
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Asi mismo, le asigna unas fortalezas a cada tipo de empresa. Los autores y publicaciones
anteriores, nos dan mas datos para entender las diferencias entre tipos de compafiias.

Este trabajo de grado, busca reforzar que en la actualidad para las grandes compaiiias; estas
diferencias deberian estar menos arraigadas en su cultura y tener la justa medida de cada
una; desarrollando las competencias de la empresa moderna/innovadora que aun no tengan;
aplicando técnicas agiles que se usan en los start up.

Osterwalder y Pigneur (2018), hacen referencia de un sistema dual para hablar de la
empresa contemporanea; donde se muestra incluso desde la estructura organizacional;
coémo deberian pensar las grandes empresas para mantenerse vigentes y ser mas agiles y
flexibles.

En un sistema dual se encuentra, por un lado, la jerarquia tradicional que se refleja

en el organigrama disefiado para una empresa enfocada en explotar un modelo de negocio



probado. La dirige el presidente o director ejecutivo, quien dispone de un equipo ejecutivo
(vicepresidentes, directores o altos gerentes) para controlar las areas funcionales requeridas
y hacer caminar la maquina de eficiencia. En el otro lado aparece una organizacion distinta,
con una jerarquia y una dindmica diferentes; el objetivo de esta estructura es construir el
futuro de la empresa; para ello necesita descubrir nuevos modelos de negocios. Esta
organizacion necesita el liderazgo de un «jefe emprendedor» (chief entrepreneur), que no
solo vele por el logro de las metas tradicionales de la empresa sino que, ademas, aliente y

gestione a un equipo de emprendedores. (p. 38).

Figura 5. Sistema organizacional dual

Sistema organizacional dual: esquema referencial para la empresa contemporanea
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Fuente: Osterwalder y Pigneur (2018).



En las competencias y capacidades es que se basa la necesidad de transformar grandes
empresas, con mas de 40 afnos en el mercado y con un modelo de negocio core que aun
funciona; pues siempre sera mas facil y oportuno, fortalecer en capacidades de empresa
moderna a una empresa sana, que a una que sino lo hace en tiempo record veria el fin de su

vida.

Intra-emprendimiento o creacion de nuevos modelos de negocio

Ries (2017), menciona 5 principios clave en la adaptacion de grandes compafiias a modelos
agiles; teniendo como uno de ellos, lo que ¢l llamo “La funcién que falta —
Emprendimiento”; que unido al modelo de Osterwalder y Pigneur (2018), conduce a dos
capacidades fundamentales para lograr ese emprendimiento y son las de “explotar” y
“explorar”. A continuacion se menciona un ejemplo que trae el apartado del libro de dichos
autores:

Por ejemplo, en 2011 los lideres y fundadores de Google crearon una division de
proyectos «disparatados» (moon shot projects), ajenos a su modelo de negocio basado en
venta de publicidad vinculada al trafico en su plataforma. Asi, crearon Google X,
organizacion semiclandestina dirigida actualmente por Astro Teller, un exemprendedor a
cargo de un equipo de emprendedores gque se emocionan con los riesgos a pesar de la
probabilidad de, como dice Teller, «caer de bruces» constantemente. Como es de esperar,
Google y Google X tienen objetivos diferentes y, por lo tanto, dinamicas, indicadores y

procesos disimiles (Osterwalder y Pigneur, 2018, p. 35).

Figura 6. Tipos de ambidestrezas organizacionales



Mecanismos para explotar y explorar
(tipos de ambidestrezas organizacionales)

Ambidestreza Funcidn del equipo directivo Cuéndo y dénde es efectiva Dificultades potenciales

Secuencial Definir el momento y la forma de hacer = Entornos de cambio lento Dislocacion de estructuras
la realineacidn organizacional para +  Empresas jévenes que no poseen *  Destruccion de capacidades
ejecutar o innovar recursos para asumir costos de medulares
coordinacion entre divisiones *  Necesidad de cambios rapidos
*  Empresas jévenes con estructuras en la cultura organizacional

flexibles para dar prioridad a una
actividad segin el momento
*  Area de proyectos en organizacion

grande
Estructural Disenar la estructura y asegurar = Entornos de cambio rapido *  (ostos de coordinacién
visién compartida y cooperacidn entre *  Empresas grandes y medianas *  Desgaste de equipos directivos
unidades (innovadora y ejecutora) = Innovaciones muy distintas al = Impaciencia por resultados a
modelo de negocio medular largo plazo
Contextual Desarrollar un contexto organizacional *  Empresas grandes, medianas y * Iniciativas radicalmente
de apoyo que aliente a los individuos pequenas distintas al negocio medular
decidir sobre como dividir su tiempo = Innovaciones incrementales *  Dificultad para equilibrar
entre innovacion y ejecucion =  Organizaciones con politicas tiempos para explorar y explotar

autdnomas de recursos humanos = Fragil en momentos dificiles
= Direccion de recursos humanos
comprometida

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2018, p. 36).

Podriamos resumir entonces, que para asignarle capacidades agiles de empresa
moderna a una empresa tradicional y grande; explorar y explotar deberian convertirse en
competencias arraigadas a la cultura de la empresa, que deberian tener mayor relevancia
segun el area y tipo de producto/servicio asi:

e Explotar: Capacidad con foco en los negocios core; que busca rentabilizar de mejor
manera estos negocios principales o medulares para entregar la propuesta de valor,
capturando la mayor cantidad de dinero posible en el inmediato o muy corto plazo.

e Explorar: Capacidad con foco en nuevos negocios y modelos alejados o conexos a
los core, pero con agilidad, iteracion y mejoras constantes; que estan enfocados en el

aprendizaje y vision financiera de largo plazo.



En la tabla inmediatamente anterior, podemos ubicar a compafias grandes en las
ambi-destrezas 2 y 3 de la tabla; “Estructural” y “Contextual”, donde explotar el modelo de
negocio actual y explorar nuevos modelos y formas de hacer las cosas, hagan parte del
ADN de la empresa y esto no se logra de un dia para otro; entonces es importante vincular a
areas como recursos humanos y desarrollo de portafolio en estos procesos; buscando
mantener y defender su posicion en el modelo de negocio core, sin dejar de lado la
innovacion en procesos para tener nuevas alternativas de ingresos; sea que estén
directamente relacionadas con el negocio principal o se quiera integrar nuevas categorias a
su portafolio. En la actualidad es mas que necesario tomar decisiones rapido y a bajo costo
para poder explotar lo actual y explorar lo nuevo.

En la publicacion digital de la revista Forbes se indica que el término
intraemprendimiento fue acufiado por Gifford Pinchot en 1978, este fue un empresario
estadounidense de los afios 60; esto nos deja claro que las compafiias, desde siempre han
buscado innovar; pero antes era una vision que se podia elegir; actualmente, es innovar o
morir. Pinchot cred su compafiia de consultoria en 1981 y esta ha ayudado a varias
organizaciones, logrando que hagan parte de Fortune 100, que es una categorizacion que se
realiza en Estados Unidos y entran las empresas con mejores ingresos segun su afio fiscal,
entre otros motivos. Esto nos muestra que innovar aporta muchas ventajas a las compafiias
para mejorar sus ingresos en el mediano/largo plazo (Daykin, 2019).

En 1985, Pinchot, en su libro “Intraemprendimiento” describe el concepto como la
practica de emprender dentro de una empresa establecida, es decir, desarrollar iniciativas
emprendedoras y asumir riesgos dentro del entorno corporativo; principalmente con ideas o

proyectos que nacen de los mismos colaboradores o personas que tienen alguna relacion



con la gran empresa. Pinchot argumenta que fomentar el espiritu emprendedor dentro de
una organizacién puede ser tan valioso como promover el emprendimiento externo.

En este libro se menciona como las grandes empresas pueden aprovechar el
potencial creativo y emprendedor de sus empleados para estimular la innovacion vy el
crecimiento; obteniendo una ventaja competitiva significativa. Segun el autor, los
conceptos clave para desarrollar el intraemprendimiento en las grandes compafiias son:

- Cultivar una cultura empresarial: Crear una cultura organizativa que promueva la
creatividad, la toma de riesgos y la autonomia. Esto implica alentar a los empleados a
generar nuevas ideas y experimentar sin temor a fracasar?.

- Identificar y apoyar a los equipos emprendedores: Identificar a aquellos empleados con
habilidades emprendedoras y brindarles el apoyo necesario. Esto implica proporcionar
recursos, capacitacion y libertad para desarrollar sus ideas y proyectos.

- Establecer estructuras y procesos flexibles: Las organizaciones deben ser flexibles y
adaptarse rapidamente a los cambios. Se deben establecer formas para permitir el flujo de
ideas y la colaboracidn, asi como para tomar decisiones rapidas y eficientes.

- Superar obstaculos y resistencia: La empresa debe implementar diversas estrategias para
superar estos obstaculos, como la participacion activa de la alta direccién, la comunicacion
efectiva y la creacion de incentivos adecuados®.

Con el paso del tiempo, desde que Pinchot (1985) introdujo el término, hasta la fecha; ha
habido diversos autores que han dado su aporte y otras miradas que lo complementan,

como es el caso de Sathe (2003), que habla de "corporate entrepreneurship™ o

2 En este punto potencia lo necesario de tomar riesgos; que en algunas compafiias mas tradicionales es un
tema dificil de tocar, pues tienen una aversion al riesgo e incertidumbre muy marcada

3 La alta direccion juega un papel fundamental, pues es quien da linea y guia a las diferentes areas; si esta no
se interesa y genera la cultura, es poco probable que la cultura y los proyectos de nuevos negocios a
emprender tenga éxito



emprendimiento corporativo en su libro "Corporate Entrepreneurship: Top Managers and
New Business Creation". Sathe da una mirada muy importante del papel de la alta direccion
en los procesos de emprendimiento y argumenta que el emprendimiento corporativo es
fundamental para que las empresas se mantengan competitivas y se adapten a los cambios
del entorno empresarial.

El autor examina diversos aspectos del emprendimiento corporativo y presenta una
serie de ideas y estrategias para los altos directivos. Los mas relevantes de cara a esta
investigacion son:

- Liderazgo y vision estratégica: Directivos con visién clara y una estrategia empresarial
que respalde la creacion de nuevos negocios. El liderazgo comprometido y el
establecimiento de metas claras impulsan en gran medida el emprendimiento corporativo.
- Cultura y estructura organizativa: Se debe desarrollar una cultura y una estructura
organizativa que fomenten el espiritu emprendedor. Los riesgos y la experimentacion, con
autonomia desde los emprendimientos dentro de la organizacion.

- Gestion del talento: Identificar y retener a empleados talentosos y emprendedores. Los
altos directivos deben ser capaces de reconocer el potencial de los empleados y brindarles
oportunidades para desarrollar sus ideas y habilidades.

- Colaboracion y redes: Fomentar la colaboracion interna y establecer relaciones con socios
externos para impulsar la creacién de nuevos negocios. La colaboracién puede ayudar a
aprovechar el conocimiento y los recursos de diferentes partes de la organizacion y del

entorno empresarial.

Entorno VICA — Entornos de turbulencia



VICA hace referencia a nivel econoémico y administrativo a mercados con estas
caracteristicas: volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad; que son la constante
y con tendencia a aumentar; para enfrentar estos mercados es necesario el desarrollo de
capacidades ambidiestras o invencibles segun (Osterwalder y Pigneur, 2018).

Este parrafo podria acufiar el término/modelo VICA usado para describir escenarios
complejos que enfrentaria el siglo XXI'y que en 1986 el Colegio de Guerra de Estados
Unidos usé Merzthal (2021); que fue introducido por el socidlogo Zigmun Bautman (1925),
para hacer referencia a que lo conocido y tradicional o como él lo llamada, lo “s6lido”
como era el matrimonio o trabajo para toda la vida, se convirtid en un valores mas agiles,
Ilenos de hambre de novedades y que cuestiona la estabilidad de las cosas; que llevado al
entorno empresarial, hace que cada vez los clientes sean menos fieles a una marca, sean
mas exigentes al momento de evaluar la experiencia con un producto o servicio y esté mas
abierto al cambio (Colombo, 2019).

En el texto ya mencionado de Irene Alegre y Miguel A. Arifio, mencionan lo
siguiente, que puede resumir el entorno VICA y los retos de las organizaciones de la
actualidad: “las ultimas dos décadas del siglo pasado fueron décadas muy estables donde
los cambios se producian muy lentamente y la actividad empresarial se desarrollaba en
entornos predecibles. Todo esto cambi6 a la vuelta del siglo y las préacticas que fueron
utiles en aquellos tiempos requieren ser revisadas y adaptadas a la nueva situacion.”

Colombo (2019); habla de otro concepto VICA, para enfrentar el entorno VICA y es
que las empresas deben revisar 4 aspectos que por sus iniciales son:

1. Vision
2. Introspeccion

3. Conocimiento



4. Adaptacion

Desde la vision estratégica, que unida al propdésito superior de la compaifiia, se
deben partir los objetivos y acciones en diferentes plazos de tiempo: corto, mediano y largo
plazo; esto permitira estar mas alertas a los cambios vertiginosos del entorno.

La introspeccion habla de analisis en silencio del estado y procesos de la empresa;
Ilamar al frente a los objetivos y areas, para identificar lo que se debe mejorar, lo que debe
fortalecerse y lo que debe implementarse de cero de manera serena, para actuar y gestionar
de mejor manera ante las nuevas apariciones del entorno.

El conocimiento es fundamental, pues ya no se trata solo de saber mucho sobre un
tema, sino de ser nGmadas en nuevos topicos, para asignarle a la empresa diferentes
visiones que ayuden en la toma de decisiones y no dejarse atropellar por lo nuevo, sino
identificar lo relevante de los superfluo y en donde deberia tener mayores capacidades.

La adaptacion se convierte en uno de los aspectos principales de esta forma
propuesta para enfrentar los entornos VICA; pues sin este, los anteriores no sirven para
nada; entendiendo que para alinear la vision estratégica a partir de los hallazgos de la
introspeccion , usando el conocimiento que estéa en actualizacion permanente; es necesario
tener la capacidad de adaptacion desarrollada , convirtiéndola en una competencia base de
la organizacion y asi poder moverse entre explotacién de modelo actual y exploracién de

los nuevos.

Innovacién e intra-emprendimiento. Su inclusion en el mundo organizacional

Desde el inicio del hombre, se ha tenido como foco de los diferentes grupos humanos la

mejora en las condiciones de vida y es a partir de esta necesidad constante de cambio o



mejora, que se han logrado todos los avances que conocemos hoy en la humanidad. En el
libro “Innovacion empresarial. Arte y ciencia en la creacion de empresas” cuarta edicion de
2014, el autor colombiano Rodrigo Varela, hace una introduccion a un concepto tan
antiguo, pero tan vigente hoy en dia y que hace parte de una capacidad fundamental en las
organizaciones: la innovacion.

En su libro, se mencionan diferentes hechos desde el comienzo de los tiempos que
indicaron la necesidad constante de cambio para mejorar las condiciones de vida, haciendo
referencia ademas a los avances que se han tenido en las distintas civilizaciones, teniendo
que para los romanos uno de los principales avances fue el tema de acueducto, ya que
identificaron la necesidad de que el agua pudiese llegar a todos los lugares y de manera
continua; en cuanto al renacimiento, se establecieron escuelas que fueron producto de
fomentar la cultura y la investigacion cientifica, de otro lado, la revolucion francesa
propicié cambios politicos, dando origen a la democracia como derecho social, y
finalmente, la revolucién industrial que tuvo como finalidad incorporar en las empresas
herramientas que les permitieran ser mas eficientes y productivos.

Asimismo, el autor hace énfasis en los avances innovadores que han llevado a la
sociedad a tener el mundo que se conoce hoy y que muestran 4 factores/principios que el
autor identific6 como presentes en cada uno de esos procesos de cambio y son:

e Capacidad de identificar nuevas formas de desarrollo y progreso (nuevas
oportunidades).

e Habilidad para encontrar, mediante procesos creativos e innovadores, soluciones
para esas necesidades 0 esos deseos.

e Deseo y decision de poner en ejercicio esas soluciones.



e Capacidad de mantener una actitud continuada, de replicar este ciclo, de corregir los
errores que se presenten y de construir sobre los aciertos que se identifiquen (principio de
mejoramiento).

Los principios anteriores, podriamos considerarlos la base del proceso de
innovacion en cualquier época y que podriamos usarlo en los procesos actuales de las
organizaciones; desarrollando las capacidades y habilidades para mejorar; soportados en un
deseo permanente de evolucion. Al punto de poder arraigar en las empresas, lo que Varela
Ilama como cultura del espiritu empresarial. P41.

Varela (2009) define el término “cultura” en su libro, apoyado en conceptos de
Geert Hofstede; como “la programacion mental colectiva de una comunidad en un
ambiente especifico” (p. 113) y las diferentes empresas, son ambientes especificos con una
programacion mental determinada; que debe tener cualquier individuo que haga parte de
dicho ambiente, o por lo menos una parte de los elementos de dicha programacion mental.

Los parrafos anteriores, se aplican a esta investigacion para dejar claro que los
procesos de innovacion, no son procesos de un individuo o area de la compafiia; sino que
deben permear a toda la organizacion para ser exitosos. Es por esto que en los modelos de
empresa mas tradicionales, se hace tan complejo pensar diferente y tener al cambio como
consejero principal; pues normalmente en su estructura organizaciones, estos procesos
mencionados estan a cargo de un area y recae en esta toda la responsabilidad de la
transformacion; haciendo poco probable que se vean resultados positivos y en corto plazo.

Tal y como lo menciona Varela (2009), se puede concebir la innovacion como:

El Sistema Nacional de Innovacion de Colombia (SNIC) concibe la innovacion empresarial
como una disposicion mental; como una forma de pensar acerca de las estrategias y

practicas de las empresas; como una contribucion al éxito comercial y financiero de la



empresa; como algo que impacta, de manera importante, en el capital tecnolégico de la
empresa y propicia procesos dinamicos de investigacion y aprendizaje. EI concepto de
innovacion del SNIC va de la mano de los criterios de Schumpeter, pues ambos lo
entienden como una estrategia de desarrollo empresarial orientada a la generacion de
nuevos productos y procesos, a la adaptacion de tecnologia, a la capacitacion avanzada de
trabajadores y a la adopcidn de cambios en la cultura organizacional; todo en bien de la
competitividad de las empresas y del bienestar de la comunidad (p. 276)

Varela (2009), se menciona la publicacion de “Breakthrough Innovation and
Growth”, esta se desarroll6 en una muestra mundial de empresas, donde se identifico que
las empresas mas innovadoras creceran en los proximos cinco afios 62,2%, mientras que las
menos innovadoras lograran solo 20,7%. El estudio anterior clasifico la innovacion en 3
posibles escenarios, que describiremos para efectos de esta investigacion y son:

¢ Innovaciones incrementales: usada para referirse a cambios a productos o
servicios existentes; a través de ajustes en los modelos de negocio o en la tecnologia
usada, o en ambos. (Buscan defender la porcion de mercado y mantener los
margenes).

e Innovaciones de ruptura: Producen cambios radicales en el modelo o en la
tecnologia, o0 en ambos, y crean grandes ventajas competitivas. (Normalmente
buscan ganar participacion del mercado).

e Innovaciones radicales: Crean cambios drasticos en el ambiente competitivo por la
generacion de nuevos productos o servicios, o por nuevos modelos de negocio. (Son
dificilmente copiadas por los competidores 0 no es el corto plazo. Buscan

crecimientos de volumenes en margen y utilidades altas en el mediano plazo).



Cualquier nuevo modelo en las compafiias, ya sea operativo, de negocio o de talento
humano requiere cierto grado de innovacion y si no se tiene una cultura pensada para la
mejora constante; cualquier nuevo proceso vera su fin o dificultades en su implementacion
Yy posterior ejecucion.

Los tres tipos de innovacion mencionados podrian usarse en cualquier compaiiia,
todo dependera de los recursos y capacidades que cada una tenga; pues por ejemplo si se
estd en una industria de tecnologia, que requiere muchos recursos financieros para
desarrollar innovaciones de software 0 maquinas especializadas y el estado actual de la
compafiia no le permite sacar esos recursos o financiarlos; buscar una innovacion radical o
de ruptura podria no ser una muy buena alternativa.

Lo anterior nos sirve para entender qué tipo de innovacion seria la adecuada segun
cada compaiiia y es lo que nos lleva a otro concepto que debemos aclarar para continuar
con el desarrollo de este trabajo y es “intraemprendimiento”, que podria ubicarse en una
innovacion incremental o de ruptura; pues normalmente salen de servicios o productos

actuales de la organizacion y buscan una mejora o evolucion a los mismos.

Intraemprendimiento

Son muchas las definiciones asociadas a este término, por ejemplo tomando lo dicho por
Gaviria (2022), el intraemprendimiento es un modelo que cada vez gana mas terreno en el
mundo corporativo. El desarrollo de nuevos negocios dentro de la estructura de una
compafiia existente y establecida, es algo que ya esta ocurriendo en marcas reconocidas
como Nutresa, Alpina, Familia, Nacional de Chocolates, Grupo Exito, Argos, Postobén o el

Grupo Energia Bogota. Su adopcion trasciende el panorama nacional y también se empieza



a notar en compariias multinacionales como Belcorp, Essisy, Tetrapak y Pepsico, entre

muchas otras (Gaviria, 2022).

De igual manera, puede definirse como “la colaboracidn entre un emprendedor y su

empresa, que le permite desarrollar proyectos propios, independientemente de su puesto de

trabajo, de cuyo resultado, a veces surge, un proyecto comercial ” (Santander

Universidades, 2022) y le atribuye 3 caracteristicas principales:

Se desarrollan en el seno de las organizaciones.

Tienen como finalidad crear valor.

Se originan tanto a nivel interno —empleados o directivos— como externo —
clientes o inversores.

En el articulo de Banco Santander, aungue tiene muchas similitudes con lo que se

denominaria un emprendimiento; menciona 3 razones basicas por las que se diferencian:

Recursos: Un emprendedor comienza desde cero; en muchas ocasiones, sin
recursos, el intraemprendedor interno cuenta con los recursos que le proporciona la
empresa en la que se crea.

Margen de actuacion: EI emprendedor es totalmente libre, pero el
intraemprendedor interno encontrara limitaciones derivadas de la organizacion en la
que desarrolla el proyecto.

Riesgos: el riesgo que asume el emprendedor es mayor que el del intraemprendedor
interno; esto asociado al punto 1 mencionado y es el tema de los recursos que usa
para desarrollar su idea 0 nuevo negocio.

De otro lado, puede decirse que el intraemprendimiento propicia la concepcion y

lanzamiento de nuevos negocios que se soportan en los recursos que ofrece una empresa

matriz, por tanto, se trata de un modelo de negocio que surge en una organizacion y que



tiene como meta funcionar de manera independiente y generar sus propios beneficios
econdmicos. Y esta definicion se acerca mas al problema tratado en este trabajo; pues lo
une con otro concepto importante que es “corporate venturing” (Bancolombia , 2021), que
es una de las diferentes modalidades de emprendimiento corporativo y que tiene como fin
que las empresas dinamicen sus procesos de innovacion a través de la colaboracion con
emprendedores y startups.

Intraemprendimiento podriamos entenderlo para efectos de esta investigacion, como
la creacion de nuevos negocios en diferentes empresas; ya sea porque la idea o necesidad
nace desde un empleado, un proveedor, un cliente o un area dentro de la compafiia. En el
articulo; Angela Prieto quien fue entrevistada por Bancolombia, menciona algo que nos
parece muy relevante y que deben cuidar las organizaciones y es que cualquier iniciativa,
en la modalidad de emprendimiento corporativo que sea; lo mas importante es que esas
iniciativas estén alineadas con el plan estratégico de la organizacién y con lo que se pacte
en instancias como el gobierno corporativo.

En la fuente de Bancolombia mencionada, nos muestran una imagen que es

interesante al momento de entender los intra-emprendimientos:



Pasos para
promover el

Intraemprendimiento
en las empresas

Cenerar espacios horizontales
de validacion de nuevas ideas
para que cualquier persona de
la organizacion pueda hacer
aportes.

Consolidar a un

equipo idéneo, pues esto
hace parte del éxito que se
tenga en el desarrollo de las
ideas de negocio.

Desarrollar procesos de
prototipado de esa idea para
verificar que cumpla con lo
que se ha propuesto.

Analizar las posibilidades de
escalabilidad y crecimiento
que tiene esa nueva idea.

Adelantar un proceso de
seleccion de ideas en las que
se filtren seguin el objetivo y
foco estratégico de la
compania.

Conceptualizar laidea
escogida con el fin de poder
materializarla en la practica.

Validar la idea en el mercado,
lo que requiere la
construccion de un producto
minimo viable.

Establecer los KPIs (Indicadores
clave de desempeno) y los hitos
que se quiere alcanzar en cada
una de las anteriores instancias
para medir el avance

de la estrategia.

Fuente: Programa Ruta N en conjunto con Polymath.

De igual forma, el articulo trata superficialmente el tema de las finanzas en intra-
emprendimientos; que nos sirve para entender de manera global este concepto y su

inclusion en los eco-sistemas de las organizaciones y sus procesos internos.



Desde el inicio debe definirse
si el Intraemprendimiento
sera tratadocomo: o7

Un proyecto Una spin-off

internode la (empresa
empresa. independiente

autosostenible).

De esto dependera el presupuesto y el tipo de financiacion.

Fuente: Grupo Bancolombia (2019)

La imagen anterior muestra 3 tipos de opciones para asignarle recursos a un intra-
emprendimiento y sirve como base para entender este concepto general.

En Colombia se esta hablando de esta competencia hace varios afios y la tiene
como capacidad a fortalecer en el sector empresarial, buscando ser el tercer pais méas
innovador de América Latina en 2025, con iniciativas como INNPULSA del Gobierno
Nacional (MinCit, 2020).

En Antioquia se cuenta con Ruta N como ente de Innovacion de la ciudad y tiene
opciones para vinculacion con el sector empresarial cuando requieren algun tipo de
acompafiamiento; que junto a la academia buscan hacer de Antioquia por su
importancia en la economia del pais, una region altamente innovadora (Ruta N
Medellin, 2023). Los interrogantes son ;Realmente las empresas ven la innovacion

como una facultad por desarrollar? ¢ Tienen las competencias para componer equipos



innovadores? ;,Como deberia ser un area de Innovacion en una empresa grande o que
quiera desarrollar nuevos negocios a partir de capacidades ambidiestras? Estas
preguntas se abordaran durante la investigacion para entender como ven las
organizaciones esta capacidad en la creacion de nuevos negocios, posicionamiento de
marca e innovacion en las organizaciones colombianas. Para analizar estos puntos se
tomd como referencia el libro de Vela Galvan y Limo6 Sanchez, titulado “Factores
organizacionales relacionados con el comportamiento intraemprendedor.”

Gobierno corporativo, planificacion societaria y estructura organizacional

Tal y como se pudo observar en las paginas previas, la innovacion y procesos de creacion
de nuevos negocios deben permear a toda la organizacion y sobre todo pensarse de manera
integral; pues desde una decision correcta en la creacion del mismo, podria estar parte del
éxito de este. En la “Guia de Buenas Practicas de Gobierno Corporativo para Empresas
Competitivas, Productivas y Perdurables” publicada por el Gobierno Nacional, la
Superintendencia de Sociedades, Confecamaras y la Camara de Comercio de Bogot4, en los
capitulos 2 y 3; habla sobre cémo “Los propietarios deben desarrollar una planificacion
societaria que conduzca al crecimiento organizado y sostenible de la empresa” y se
desprenden diversas figuras e instancias a validar durante los procesos de creacion,
adquisicién o cesién de organizaciones.

Por ejemplo, si se va a crear un modelo de negocio diferente al principal de una
compafiia ya existente; tal y como se menciono en la justificacion del problema para el
Grupo empresarial HZ; decidir si sera una compariia creada dentro de la razén social de HZ
0 se busca una empresa externa pequefia, experta en talleres y servicio técnico para hacer

una adquisicién, o si se crea una compafia completamente separada de HZ en términos



legales y se firma como un aliado estratégico para toda la parte de promocion y
comunicacion; son alternativas que tendran beneficios o impactos negativos al resultado y
gestidn de este nuevo negocio, y como tal deberia analizarse.

Los dos parrafos anteriores permiten tener un poco de contexto y permiten darle
entrada a los conceptos sobre los que tratara este apartado y son: Gobierno corporativo;
composicion societaria, figuras legales posibles y sus caracteristicas al momento de crear
un nuevo modelo de negocio. Teniendo estos conceptos claros, se revisard como esta este
gobierno y estructura organizacional en empresas tradicionales y se comparara con algunas
de una corriente mas innovadora 0 moderna.

De otro lado, puede decirse que Gobierno corporativo hace referencia a todas las
normas y procedimientos que se establecen para el funcionamiento de una organizacion,
tomando en consideracidn todas las partes interesadas con el fin de generar valor para las
mismas (Deloitte, 2020), comienza tener mucha relevancia en el tema de nuevos modelos
de negocio; porque si hablamos de una cultura organizacional preparada para un entorno
VICA y configurada en modelos duales, donde las competencias de explorar y explotar
estén muy alineadas, tal y como lo mencionamos en apartados previos; se debe tener
normas, principios y procedimientos que operen de manera diferente y muy clara en cada
linea y con los profesionales idéneos para cada uno de los procesos.

Segun esto, esas estructuras o lineamientos que articulan las normas y decisiones en
las compafiias; deberian estar previamente establecidas desde la planeacién del gobierno
corporativo y estructura organizacional.

Cuando se habla de gobierno corporativo, se comienza a ver frecuentemente el
término “Compliance”, que consiste en “identificar y clasificar los riesgos operativos y

legales a los que se enfrentan y establecer mecanismos internos de prevencion, gestion,



control y reaccion frente a los mismos ” (Riveros, 2021). Esta definicion es util para que al
hablar de empresa ambidiestra o invencinble; se tengan ya identificados los riesgos y
posibles alternativas de creacion o adquisicion de un nuevo modelo de negocio y las figuras
legales para hacerlo; de manera que se haga mas natural y facil encontrar ventajas
competitivas desde esta etapa de planeacion.

Esta composicion societaria, muchas veces define la conformacion de capital y las
normas de un negocio naciente o un nuevo modelo de negocio. Es diferente pensar en un
nuevo modelo de negocio creado dentro de una compafiia SAS. O compafiia
estatal/gobierno; o si es una start up; etc.

Asi mismo, se debe definir cuales serdn las normas que regiran esa nueva compafia
0 si se crea dentro de la misma, como sera la toma de decisiones en esta 'y cOmo se van a
dirimir los conflictos si son dos 0 mas socios. Si van a nombrar a alguien externo para que
los resuelva, o si quieren resolverlos entre los mismos accionistas; o también establecer si
quieren gue entren facil nuevos accionistas, o si quieren que la sociedad sea cerrada 'y como
se realizaria la posible venta de alguna de las participaciones. Otro punto importante es
definir cobmo sera la forma en la que conseguird mas capital en caso de requerirlo.

Las normas juridicas asociadas a los modelos de negocio nacientes son muy
importantes; no todo es el mercado; estos riesgos y posibles impactos deberian salir en el
analisis de macroentorno que se plasman en herramientas como PESTEL ya mencionada.
Cuando una organizacion sale de su core, es muy probable que su equipo legal no tenga los
conocimientos de la industria nueva en la que se quiere ingresar, por esto se debe
conformar un equipo juridico idoneo que aporte desde la constitucion de la empresa
naciente o del manejo que se le daria, segun gobierno corporativo, en caso de conformarse

bajo el mismo NIT que la compafiia madre (Rodriguez, 2019).



METODOLOGIA Y PERFIL DE LOS ENTREVISTADOS

La presente investigacion es de tipo cualitativo, con un enfoque descriptivo y de corte
transversal, que permite identificar y acopiar las practicas aconsejables y desaconsejables
en el planteamiento y creacion de nuevos proyectos en organizaciones tradicionales que van
en el camino de convertirse en ambidiestras; con el propdsito de ofrecer insumos que
permitan, a futuro, la posible estructuracion de metodologias para el desarrollo de
capacidades en este tipo de organizaciones; mediante el juicio de nueve expertos.

En un primer momento se adelant6 la revision de la literatura, para rastrear el estado
actual de los conceptos relacionados con el objeto de estudio y que se resumieron en las
siguientes palabras clave:

¢ Modelo de negocio y estrategia corporativa.

e Declaracion de posicionamiento y propuesta de valor.

e Capacidades y competencias en las organizaciones.

e Tipos de empresa/organizacion y su vision - Compaiiias tradicionales VS

Compafias modernas/innovadoras.

e Entorno VICA
e Intraemprendimiento e innovacion en Colombia y su inclusion en el mundo

organizacional tradicional

Gobierno corporativo, planificacion societaria y estructura organizacional en
grandes compafiias tradicionales VS compariias experimentales o start up.
Consecutivamente se procedi6 a elegir los expertos, mediante un muestreo bola de

nieve en el que cada entrevistado entregaba segln su experiencia y el tema a investigar, un



segundo sujeto a entrevistar y este un tercero; y asi sucesivamente. Las condiciones

principales para que pudieran ser elegidos fueron:

e Una trayectoria reconocida en su ambito de actuacién en grandes compaiiias.

e Conocimiento y experiencia en modelos de innovacion e intraemprendimiento en

grandes compafiias colombianas.

Antes de hacerse cada una de las entrevistas, se compartio con las personas

entrevistadas un consentimiento informado, el cual fue aceptado por ellas. En la tabla a

continuacidn se resumen algunos datos relevantes de las personas entrevistadas.

Tabla 4

Resumen de las personas entrevistadas. Los datos se presentan segun el orden de

elaboracion de las entrevistas

Nombre Principales estudios formales Rol actual y experiencia
VP Comercial de EPM (empresa
de servicios publicos domiciliarios
e Especialista en Mercadeo de la UPB de Antioquia); con més de 10 afios
Juan Felipe (afo 2008) de experiencia sponsor de algunas
Valencia e Administrador de Negocios de | iniciativas tipo
EAFIT (afio 1995) intraemprendimiento de la
organizacion madre (EPM), como
lo son Somos y EPM a tu puerta
Sandra Gerente Unidad Estratégica de
Romero Negocios SURA - para Muverang
e Especialista en Servicios Publicos
Domiciliarios Universidad Santo Profesional Mercadeo y Ventas,
Tomas (afio 2014) Lider proyecto
Islena Henao e Especialista en Mercadeo intraemprendimiento EPM a tu
Giraldo Gerencial Universidad de puerta hasta el afio 2022




Nombre

Principales estudios formales

Rol actual y experiencia

Medellin (afio 2013)

e Ingeniera Administradora
Universidad Nacional (afio
2006)

Oscar Alberto

e Ingeniero Electricista Universidad
UPB

e Magister en Administracion

Director Innovacién y Desarrollo

Ochoa Alimentos Zen( para Grupo
. Universidad UPB
Gonzélez Nutresa
e Magister en Gestion de Negocios
Digitales en OBS Business School ) )
. Directora de Mercadeo Alimentoz
(afio 2013)
ZenU — Grupo Nutresa /

Paula Villa * Publicista Universidad UPB (afio | pashonsable de Nuevos negocios
Cordoba 2000) dentro del negocio carnico
Andrés
Merino e Administrador Universidad
Roldan Nacional de Colombia (afio 2016) Lider de Mercadeo en Wompi

Tomés Lopez

e Magister en Administracion de
Empresas EAE Busieness School
(afio 2017)

e Ingeniero Mecanico Universidad
EAFIT (afio 2013)

Innovacion en Celsia Energia —

Duque Para Muverang
e Especialista en politicas de Ciencia
y Tecnologia Universidad de
Sussex (afio 2018)
e Magister en Tecnologia
. Universidad UPB (afio 2017
Sebastian ( ) Corporate Entrepreneur & EGO
Castrillon e Especialista en Gestion manager — Estratek Ventures




Nombre Principales estudios formales Rol actual y experiencia

Tecnoldgica UPB (afio 2013)

e Administrador de Negocios
Universidad EAFIT (afio 2008)

e Magister en Administracion
Universidad EAFIT (afio 2005)

e Especialista en Finanzas
Universidad EAFIT (afio 1998)

e Administrador de Negocios
Universidad EAFIT (afio 1988)

Jorge Hernan Docente y académico en

Mesa innovacion Universidad EAFIT

Fuente: Elaboracion propia

En total se entrevistaron 9 expertos a quienes se les realizé una entrevista no estructurada
de respuestas abiertas, con el objetivo de satisfacer los objetivos de trabajo propuestos. Para
lo anterior se aplico una herramienta cualitativa mediante entrevistas semiestructuradas con
unas preguntas base, que fueron recorridas dentro de la conversacion.
Preguntas para entrevista por objetivo
Objetivo 1: Listar practicas aconsejables y des-aconsejables en el planteamiento de
nuevos proyectos en organizaciones ambidiestras.
Objetivo 2: Listar practicas aconsejables y des-aconsejables en creacién de nuevos
proyectos en organizaciones ambidiestras.
Objetivo 3: Comparar la metodologia usada para el planteamiento y la creacion de
nuevos proyectos en organizaciones ambidiestras. 4 preguntas

1. ¢Cual ha sido tu experiencia 0 mayor acercamiento en tu experiencia laboral al

desarrollo de nuevos modelos de negocio o intraemprendimientos en grandes compafiias



colombianas o en un emprendimiento? Sirve de contexto para ver cdmo aplicar sus
recomendaciones.

2. ¢Cuéles marcas/empresas consideras buenos ejemplos de intraemprendimientos o
innovacion y por qué? Podria ser ejemplos como caso de éxito, o de aprendizaje en caso
que no hayan tenido el éxito esperado.

3. ¢Qué capacidades de las start up o emprendimientos, crees que deberian hacer parte
de las compariias grandes y cual consideras seria la mejor forma en que una empresa grande
y con proceso complejos vaya adquiriendo estas nuevas capacidades que nos mencionas?

4. Compaiiias grandes en Colombia, como Bancolombia, EPM, ARGOS, SURA, etc. y
segun el siguiente comparativo; estan mas hacia modelo tradicionales o innovadores? Cuél
de ellas crees que va por buen camino en términos de innovacion y capacidades para

convertirse en una empresa ambidiestra y porqué.

Objetivo 2: Listar practicas aconsejables y des-aconsejables en creacién de nuevos
proyectos en organizaciones ambidiestras. 4 preguntas

5. En tu empresa actual o en la experiencia que nos mencionaste en la pregunta uno,
¢cuales practicas podrias aconsejar o des-aconsejar en ese tipo de procesos de innovacion y
creacion de nuevos modelos de negocio en empresas grandes, que les ayuden en ese
proceso de convertirse en empresa innovadora 0 moderna?

6. ¢Como crees que aporta el intraemprendimiento a la estrategia competitiva 'y
corporativa de la empresa madre?

7. Segun lo que hemos investigado en este trabajo, nos hemos encontrado con
dificultades muy marcadas en las grandes compafiias; podrias decirnos segun tu

experiencia, qué piensas o recomendarias en este tipo de procesos y que dividiremos asi:



e Creacion societaria y capital para el nuevo modelo (adquirir una empresa mas
pequefia pero que quede dentro de la sombrilla de la gran marca; crear una desde cero
donde la sombrilla de la empresa sea la marca de la misma; asociarse con un
emprendimiento que esté haciendo esto).

e Procesos complejos de gran compariia que a veces dificultan la toma de decisiones
en intraemprendimientos.

e Medicion financiera y no financiera.

e Desde la alta direccion como enfrentar estos nuevos modelos, entendiendo que
aportaran mucho menos en tema de ingresos que los negocios core o medulares. Qué apoyo
y rol deberia tener la alta direccién?

e El equipo humano que deberia liderar y responder por estos nuevos modelos.

Con base en el insumo de las entrevistas se llevd a cabo el cruce de datos, para
identificar las puntos de vista comunes entre los grupos de entrevistados. Se realizé un
analisis individual, destacando las préacticas que se relacionaban con el marco teorico y que
tuvieran relevancia dentro de este. Luego se compararon y se rescataron las concepciones
mas recurrentes en ambos analisis (individual y grupal); generando asi una lista de
diferentes practicas aconsejables y desaconsejables en el planteamiento y creacion de
nuevos proyectos en organizaciones ambidiestras, con el proposito de ofrecer insumos que
permitan, a futuro, la posible estructuracion de metodologias para el desarrollo de

capacidades en este tipo de organizaciones.



Analisis de resultados

Anélisis de las entrevistas a expertos

Para analizar los resultados, se partié de la elaboracion de una nube de palabras, tomando
como referencia las 9 entrevistas; identificando cuéles son la base de las ideas principales
en estas. A continuacion la nube de palabras generada y de la cual se desprenden las
conclusiones del trabajo, que se materializan en la lista de practicas aconsejables y des-
aconsajables en los procesos de creacion de nuevos negocios a partir de
intraemprendimiento o emprendimiento corporativo, segun la experiencia de los
entrevistados ya mencionados.

Entrevista a Juan Felipe Valencia (UNE-EPM)

Juan Felipe Valencia cuenta con 5 afios de experiencia en el sector privado, iniciandose en
los sectores de seguros y el gastronémico, asimismo tuvo la oportunidad de asociarse con
compafieros de estudio para implementar un emprendimiento tradicional. Su mayor
fortaleza es el area comercial y de mercadeo. La entrevista tiene un aporte valioso para el
desarrollo del trabajo dada su experiencia en un intra emprendimiento de una empresa
publica, donde el pensamiento estratégico y las limitaciones son diferentes a las del sector

privado.

Figura 7. Nube de palabras entrevista Juan Felipe Valencia UNE-EPM
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la entrevista

Tal como puede apreciarse en la nube de palabras, aquellos conceptos que tienen mas
relevancia e impacto son: inversion, cultura, innovacién, cambio, riesgo. Desde su punto de
vista, para una empresa del sector publico como es EPM, el miedo a tomar riesgos es lo que
mas limita a este tipo de organizaciones a desarrollar intra emprendimientos, en especial
porque los directivos tienen el pensamiento de que si cometen un error cuando toman
decisiones, estas consecuencias deben ser asumidas con su propio patrimonio para hacer

frente a las sanciones que esto puede acarrearles.



En el afio 2012 EPM le apostd a su primer intraemprendimiento, conocido como
“SOMOS”, que se trata de una empresa que ofrece servicios de financiacion para la
adquisicion de productos para el hogar o empresa. Posteriormente, en el afio 2020 se crea el
segundo intraemprendimiento que le llama “EPM a tu puerta”, que tiene como finalidad
ofrecer servicios para la instalacion, mantenimiento y reparacion de electrodomésticos y
gasodomeésticos en el hogar o negocio, ademas de reparacion de fugas perceptibles e
imperceptibles en redes internas de acueducto y reparacion de dafos eléctricos en redes
internas de energia. Estos intraemprendimientos fueron creados en medio de una cultura de
poca innovacion y de temor al cambio y a asumir riesgos.

Puede decirse que uno de los principales errores en el desarrollo de estos intra
emprendimientos, es el hecho de que EPM es una empresa gque basa su éxito en los
resultados que se reflejan en los indicadores financieros, por tanto, desde la alta direccion
cuesta reconocer que intraemprendimientos como “EPM a tu puerta” fueron hechos para
lograr aportar beneficios a sus clientes mas alla de la retribucién econémica que pueda
retornar a la organizacion, y que ademas ha sido (til en la generacion de recursos para
soportar la inversién que se realizd en el proyecto.

Entrevista Paula Villa (Nutresa)

Paula Villa hace parte del equipo de trabajo de la familia Nutresa, organizacién que se
destaca por propiciar ambientes de innovacién y creatividad, donde una de sus principales
estrategias es “out of the box”, que trata de que en grupo los empleados exploten su
creatividad y puedan dar a conocer nuevas ideas para el negocio. De alli surge el

intraemprendimiento denominado “Nutricion Experta” del cual participa la entrevistada.



Actualmente participa del intraemprendimiento que nacid en “out of the box y que
se llama Nutricion Experta; se comercializan 2 marcas y hay otra en proceso de
experimentacion. De las 2 mencionadas, ya una lleva 5 afios en el mercado y otra que se

lanz6 el afio pasado.

Figura 8. Nube de palabras entrevista Paula Villa Nutresa
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de la entrevista



La entrevistada ha tenido la oportunidad de trabajar para grandes compafiias ademas
de Nutresa, como es Zenu, razon por la cual considera que este tipo de organizacion pese a
que son innovadoras natas, dedican demasiado tiempo en los procesos de planeacion, en
especial cuando quieren fortalecer el negocio a través de intraemprendimientos o nuevas
unidades de negocio que se encuentran cobijadas bajo la misma marca. De otro lado,
destaca en el caso del intraemprendimiento “Nutricion Experta”, que al no encontrarse bajo
una marca especifica o una reputacién que cuidar para no destruir valor, ha permitido que el
enfoque sea mas desde la ejecucion y como darle velocidad y con hitos para testear.

Es importante resaltar la manera en que Nutresa ha logrado crear una cultura de
innovacion y de emprendimiento, fomentando la libre expresion y apoyando las ideas de
sus colaboradores; cuando una idea es aprobada por el grupo primario y los directivos, se
asigna un presupuesto inicial para iniciar con la implementacion del proyecto, y se elige un
equipo de trabajo que es desligado de las funciones que desempefia en la organizacion para
que pueda dedicarse por completo al rol que debe asumir en el intra emprendimiento,
encontrando asi una enorme diferencia entre una empresa ambidiestra y una empresa
tradicional. De igual manera, cabe mencionar que el grupo Nutresa ha reconocido que los
intra emprendimientos no deben etiquetarse desde el inicio con una expectativa sobre el
revenue, en los primeros afos se realiza un seguimiento que va mas alla de los ingresos y
utilidades que puedan generarse, se valora especialmente el aprendizaje que pueda tenerse.

Nutricion Experta es una iniciativa a la que se la realizado el seguimiento necesario
y analisis del contexto con el fin de identificar las necesidades del mercado, razén por la
cual cuenta con una junta directiva que se retne cada dos meses, donde se realizan procesos
de estrategia y toma de decisiones en beneficio del intra emprendimiento, factor clave en el

desarrollo de este tipo de proyectos.



Asimismo, la entrevistada considera que uno de los momentos claves cuando se
inicia un intra emprendimiento es determinar la manera en que funcionara y la relacion que
tendra con la empresa madre, ya que en ocasiones es necesario que cierto tipo de iniciativas
funciones totalmente independiente de quien la apadrina, como es el caso del grupo Exito
cuando inicié con su e-commerce, compartia el inventario con sus puntos fisicos, lo cual
desencadeno en inconvenientes ya que se perdio la gestion del inventario y se generaban
constantemente desabastecimientos, razon por la cual tuvieron que tomar la decisién de que
la operacion del intra emprendimiento fuera independiente, inclusive a nivel de salarios de
los empleados y demaés. Por tanto, considera que es ganador que el intra emprendimiento se
cree aparte del negocio original, ya que puede darsele mayor velocidad al desarrollo de la
iniciativa y se tiene una mejor priorizacion de los procesos de estrategia que deban
implementarse. De igual manera, resalta la necesidad de implementar procesos de

seguimiento y control a través de la definicion de indicadores financieros y no financieros.

Entrevista Sandra Romero (Sura)

Sandra Romero es una profesional que cuenta con importante trayectoria en procesos de
innovacion e investigacion, y ha estado vinculada en grandes empresas como Sura, siendo
esta una organizacién que le ha apostado a la innovacion e sus procesos para satisfacer sus
grupos de interés. Es una empresa que ha entendido las necesidades actuales de la sociedad,
entre las que pueden mencionarse la libertad, el cuidado del medio ambiente y la

transformacion del trabajo

Figura 9. Nube de palabras entrevista Sandra Romero (Sura)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la entrevista

Sefiala ademas la importancia de generar espacios de investigacion para el desarrollo de
nuevos proyectos o intra emprendimientos, como es el caso de Bancolombia, quien
implemento un portal llamado Tu360 y que tiene como finalidad ofrecer a sus clientes
diferentes soluciones para la adquisicion de vehiculos, vivienda, u otro tipo de productos, y
a través del cual, realiza seguimiento a sus clientes, sus habitos y la manera en que realiza

sus pagos, Yy justo de dicho seguimiento surge Wompi y Nequi. Dado lo anterior, reconoce



como factor clave de las grandes organizaciones la integracion vertical, donde pueden
mencionarse como ejemplos importantes en el pais, el caso del hospital Pablo Tobdn Uribe
de la ciudad de Medellin, quien actualmente le esta apostando al alquiler de consultorios, lo
que le permite tener cerca a su personal médico y que a su vez se beneficien con la atencion
de consultas particulares.

Asimismo, resalta lo vital que es para las organizaciones analizar su entorno
constantemente y leer las necesidades reales de sus clientes, tal como lo hicieron
Bancolombia, Celsia y SURA, quienes se aliaron y crearon Muverang, una iniciativa con la
cual ofreceran planes de suscripcion para usar vehiculos eléctricos como patinetas,
bicicletas, motos o autos, apostandole asi a procesos sostenibles, ofreciendo a las personas
la posibilidad de transportarse de forma mas limpia y amigable con el medio ambiente

En relacion a su experiencia laboral en Sura, la entrevistada manifiesta que no existe
en la compafiia un area como tal de innovacion, y que las ideas que surgen han sido mas
producto de la necesidad de los clientes, es una organizacion que se preocupa por escuchar
a sus clientes y a partir de alli se pregunta cbmo puede mejorar sus Servicios y ser mas
eficiente y generar valor, encontrando que una de las principales necesidades de sus
clientes, por ejemplo en el caso de los riesgos laborales es la incorporacidn tecnoldgica para
el manejo y administracion de la informacion.

Dentro de los aspectos que considera importantes a la hora de crear intra
emprendimientos es que se seleccione un equipo de trabajo que se dedique exclusivamente
al desarrollo de la idea y se genere una cultura de trabajo en equipo, donde se comparta el
conocimiento sin que se presenten egos o envidias que entorpezcan el proceso. De igual
manera, resalta lo vital que es que la alta direccion se comprometa con el desarrollo de

estas nuevas ideas, mas alla de la aprobacién de recursos, es mostrar apoyo y brindar



confianza a su equipo de trabajo. Reconoce la necesidad de que la planificacion e
implementacidn no pretenda ser perfecta y que mas bien pueda aprenderse en el camino a
ensayo Yy error, porque esto brinda una curva de aprendizaje importante para el negocio;
otro aspecto relevante es que una vez aprobado el proyecto, el equipo que lo pone a prueba
no debe ser el mismo que posteriormente asuma la gestion del mismo, ya que son dos
momentos diferentes y que como tal requieren competencias y capacidades distintas.
Entrevista Tomas Ldpez (Celsia)

Tomas Lopez es un profesional que ha participado en diferentes proyectos de innovacion
tales como Enerbit y movilidad eléctrica; también cuenta con experiencia de ciencia de
datos. Actualmente hace parte del intra emprendimiento Muverang.

El entrevistado considera que cuando en una empresa surge una idea de un proyecto, debe
revisarse inicialmente las capacidades internas y definir si se requieren alianzas con otras
compafiias que tengan experticia en temas especificos que se requieren para complementar
el proyecto; tal como es el caso de Muverang que es un intra emprendimiento de la unién
de tres organizaciones, llamandose entonces innovacion colaborativa. Si bien la idea del
proyecto surgio en Celsia, se establecio la necesidad de contar con el apoyo de una empresa
experta en la prestacion de servicios publicos como es Sura, requiriéndose ademas el

soporte para las transacciones, razén por la cual se suma Bancolombia a la causa.

Figura 10. Nube de palabras entrevista Tomas Lépez (Celsia)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la entrevista

En tal sentido, reconoce a SURA como una organizacion que ha entendido la manera en
gue el mercado cambia y que busca satisfacer a sus grupos de interés, razon por la cual una
de sus principales estrategias ha sido la integracién vertical y la innovacion en los procesos,
lo que le ha permitido constantemente generar valor a sus clientes. Asimismo, se destaca la
manera en que la empresa misma concibe sus servicios, por ejemplo en la linea de seguros,
no se ve a si misma como una empresa de seguros, sino como una compafiia de gestion de

riesgos, diferenciandose asi en la manera en que hace llegar el servicio a sus clientes como



por ejemplo creando los centros de servicio SURA con infraestructura propia; esto no lo
tiene otras aseguradoras.

En cuanto a los puntos que resalta como importantes en el momento de crear un
intra emprendimiento, se tiene las fusiones ya que a partir de estas se puede mejorar la
oferta de valor al cliente; asimismo, resalta la necesidad de que en las organizaciones se
propicien espacios para la innovacién y que ademas reciban ideas de terceros que puedan
complementar los servicios que se prestan, cabe aqui mencionar el programa Ventures de
EPM que tiene como finalidad impulsar las inversiones de capital en empresas y proyectos
gue incorporan componentes de ciencia o tecnologia aplicada, que puedan ser usadas en la
prestacion de los servicios publicos y resolver y acelerar el disefio e implementacion de
soluciones para la gente, todo ello alineado con los focos estratégicos del Grupo EPM.

Ahora bien, haciendo alusion a Celsia, compafiia para la que trabaja en la
actualidad, destaca la cultura que se ha logrado arraigar en relacion a los procesos de
innovacion y a la identificacion de oportunidades, logrando asi que todos en la organizacion
cuenten con las capacidades y competencias necesarias para aportar valor.

Finalmente, considera que evaluar los intra emprendimientos desde indicadores que no sean
de tipo financiero es relevante para realizar seguimiento al éxito del proyecto, que en
principio puede gue no generen rentabilidad pero que de otro lado puede aportar

aprendizaje y satisfaccion de los grupos de interés.

Entrevista Oscar (Nutresa)
Oscar es un profesional que labora en la empresa Nutresa hace aproximadamente 30 afios,
es ingeniero electricista con doctorado en temas de energia y lidera el area de

mantenimiento de la empresa.



Figura 11. Nube de palabras entrevista Oscar (Nutresa)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la entrevista

Destaca su participacion en proyectos de innovacion como es Imagix que es el modelo de
innovacion que trabaja el grupo Nutresa y que se encarga de articular la cultura de
innovacion, el portafolio, los recursos y el ecosistema, lo que le ha permitido adquirir las

competencias necesarias para hoy en dia liderar el proceso de innovacion. Inicialmente en



Nutresa la innovacion se concibe como un tema cultural, para posteriormente migrar a lo
que tiene que ver directamente con el producto y finalmente pasa a temas mas abiertos,
nuevos modelos de negocio y nuevas maneras de crecer del negocio.

Resalta como intra emprendimientos mas representativos de Nutresa, las tiendas
Evok, siendo este el primer intra emprendimiento que nacié en un grupo que tiene Nutresa
que se llama out the box que tienen como finalidad propiciar que los empleados piensen en
nuevas formas de crecer, por tanto nace la idea de ofrecer un nuevo tipo de chocolate.
Entrevista Jorge Hernan Mesa Cano (Eafit)
Jorge Hernan Mesa es un profesional que actualmente se encuentra vinculado a la
universidad Eafit. Su relacion con los emprendimientos inicia en la década de los 90’s
cuando se asocid con unos amigos para crear empresa, y a pesar de que no se generaron los
resultados esperados, si trajo consigo una experiencia y aprendizajes importantes para su
desarrollo como profesional. Seguido a esto fue contratado por la Eafit para brindar
asesoria a los emprendedores, teniendo hasta la fecha mas de 600 emprendedores a los que

les ha dado acompafiamiento y asesoria.

Figura 12. Nube de palabras entrevista Jorge Hernan Mesa (Eafit)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la entrevista

Cuando se le pregunto sobre la experiencia que ha desarrollado a través de los
emprendimientos, relaciona la oportunidad que ha tenido en la Eafit de acompafiar a los
emprendedores y como derivé en solicitudes de empresas como Sura 'y Corona para que se
fomentara el emprendimiento al interior de sus organizaciones. En Sura se conformd un
programa que se llamd se llam6 Asesor Empresario y en Corona se participé en la
consolidacién de nuevos modelos de negocio a partir de ideas que tenian en la empresa,

este acompafiamiento durd aproximadamente 8 afios. De dicho acompafiamiento en el



grupo Corona se lograron dos intraemprendimientos, uno llamado Nexentia y el otro Aggro
mil.

Asimismo, se indagd sobre otros intra emprendimientos a nivel nacional, donde
hace mencion de Pintuco y las pinturas verdes por dar cobertura al tema ambiental. Otro
ejemplo, es la cooperativa de los andes café de donde salio la tienda de los andes teniendo
que la organizacion perdié el foco y termino siendo sacrificada la empresa. También puede
mencionarse la cooperativa cafetera central, nacio, crecio y se murid, también en el sector
cafetero, se cre6 Coofederan que fue una cooperativa creada para realizar compras
conjuntas pero que también murid. En tal sentido, el profesional concluye que dentro de las
razones por las cuales un intra emprendimiento puede fracasar son la falta de inyeccion de
recursos, cambios directivos, falta de proyeccion de los directivos. Otro aspecto que
conviene relacionar y que puede afectar el éxito de los intra emprendimientos, es la falta de
estudio y analisis de estrategias de los competidores, donde puede traerse a colacion el
ejemplo de Neu que es un intra empredimiento que surge de la empresa Erco y que trata
sobre las energias renovables, y que pese a que es un negocio un crecimiento acelerado,
descuidaron la competencia y se vieron obligados a tomarse una pausa para establecer
nuevas estrategias de consolidacion en el mercado, situacidn que repercutio en la empresa
madre.

Seguido a esto se indago sobre las capacidades o competencias que considera debe
tener una empresa cuando desea crear un intra emprendimiento, encontrando que uno deben
tenerse habilidades tecnoldgicas, manejo de idiomas, y lo otro, es que usualmente los intra
emprendimientos provienen de ideas generadas por gente joven que tienen la edad
suficiente para darse el permiso de fracasar; lo que diferencia abismalmente el modelo de

negocio de una empresa tradicional. Pueden resaltarse ademas como ventajas de los start up



0 emprendimientos, que son capaces de hacer mas con menos mientras que las empresas
requieren mas recursos, tienen una vision de escalar y crecer a nivel mundial mientras que
una empresa tradicional busca es permanecer, tienen la capacidad de buscar recursos y no
se limitan a los bancos sino que buscan con otros actores como inversionistas. Otro aspecto
importante, es que los emprendedores de la start up los mueve la pasion, lo que los
diferencia de los empleados de las empresas burocraticas.

Otro aspecto a relacionar es que los intra emprendimientos obedecen a la estrategia
corporativa que buscan integracion vertical para tener mayor integralidad en el negocio.
Ademas, reconoce la necesidad de que desde el principio se de claridad sobre el tipo de
sociedad que se quiere conformar y las participaciones asignadas sean teniendo en cuenta lo
que cada socio va a aportar, valorando ademas el conocimiento (capital intelectual).
Finalmente, en cuanto a la medicién y evaluacion de los intra emprendimientos, se recalca
la importancia de que estos sean evaluados en sus inicios a través de indicadores no
financieros, los intra emprendimientos se deben medir por los procesos no por los
resultados, por tanto deben realizarse cuestionamientos tales como ;Cémo estamos
alcanzando el proposito?, ;Como se evalla el capital intelectual?, ¢ Incorporacion de nuevas
tecnologias?, ¢Consolidacion de equipos de trabajo?, ¢ Cuantas alianzas han logrado
establecerse?

Entrevista Islena Henao (EPM)
Islena Henao es una profesional que ha participado desde el afio 2017 en proyectos
innovadores de EPM, donde se cred vision 2025 en busqueda de innovar en los procesos e

incorporar NUEvos negocios a su estructura.

Figura 13. Nube de palabras entrevista Jorge Hernan Mesa (Eafit)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la entrevista

Teniendo en cuenta que es una empresa tradicional y que ademas pertenece al sector
publico, razon por la cual cada cuatro afios cambia de gerente, no es facil propiciar
procesos de innovacion o de detectar oportunidades en el mercado. Dado lo anterior se
tomo la decision de contratar a la firma McKinsey con el fin de que orientara a la entidad
hacia nuevas oportunidades en el mercado. Dicho consultor realiz6 una referenciacion a
nivel nacional e internacional, de la cual surgieron mdultiples iniciativas, pero después de

someterlas a diferentes sesiones en comités se priorizaron 11 iniciativas, de las cuales se



destacan dos: El programa Somos que es el negocio de financiacién; y B2B y B2C que
consiste en ofrecer productos para el hogar y en empresas de los clientes, especialmente
para las empresas era la venta de calderas donde se veian importantes posibilidades, y para
lo que proyectaron un EBDITA ambicioso. Podria decirse que el negocio no tuvo el éxito
esperado dado que la empresa consultora no incluyé en su analisis la realidad local, y
proyecto la venta de calderas como si se tratara de la industria, donde este tipo de equipos
alcanzan un valor de $70.000.000, lo que no es aplicable a las empresas pymes, generando
asi una desviacion importante en los ingresos proyectados.

En tal sentido de esta experiencia puede concluirse que los principales errores que
se cometieron en la concepcion del negocio fueron, en primer lugar EPM concibid el
desarrollo de la idea bajo una metodologia de proyecto, lo que debia cumplir una estructura
de proyecto que implicaba el cumplimiento de los términos de tiempo, no permitian utilizar
metodologias de intra emprendimiento ya que en este no se prometen fechas de entregas,
asimismo, se eligié un equipo de trabajo para el desarrollo del mismo, con competencias
tradicionales como planeacion, capacidad de analisis, seguimiento y control, entre otros, lo
que le restd flexibilidad a las actividades que debian ejecutarse, por tanto, cuando se trata
de intra emprendimientos es primordial conformar un equipo sin aversion al riesgo, menos
estructuradas, creativas, resilientes, tolerancia a la frustracion, no son psicorigidas

Cabe mencionar también que los intra emprendimientos requieren de un sponsor
gue comprenda que la inversion de capital puede ser baja pero que el riesgo es alto, y que
aun asi no tema apostarle al negocio, diferencidndose asi de un sponsor tradicional que es

aquel que centra su atencién en la rentabilidad y en el menor riesgo para su inversion.

Entrevista Andrés Merino Roldan (Nequi Wompi Bancolombia)



Andrés Merino es un profesional que ha participado de importantes procesos de innovacion
en Bancolombia, siendo esta una empresa que constantemente busca nuevas oportunidades
de negocio y la manera de fortalecer su portafolio de servicios, entre ellos pueden
mencionarse proyectos como Tu 360 que es un portal donde se venden diversos productos y

servicios. Asimismo, le ha apostado a la movilidad, a través de alianzas con otras empresas.

Figura 14. Nube de palabras entrevista Andrés Merino Roldan (Wompi)
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de la entrevista



El intraemprendimiento sobre el que se hizo especial énfasis en la entrevista, fue Wompi,
siendo esta una pasarela de pagos, que encripta informacion del cliente y la lleva a los
medios de pago para verificar que el cliente pueda realizar el pago en un e-commerce,

Este proceso inicio por la oportunidad que habia detectado el banco sobre el
potencial que tendrian las ventas en linea, y que accedi6 al llamado de Mercado Pago para
establecer una alianza en la que Bancolombia seria el banco adquiriente y pondria sus
clientes, y Mercado Pago asumiria todo lo relacionado con los desarrollos tecnologicos de
la plataforma. Sin embargo, pasado un afio Mercado Pago quiso comprar la participacién de
Bancolombia en el proyecto pero este no acept6 y en ese momento la alianza se termind.
Dado lo anterior, esta experiencia trajo un aprendizaje valioso para Bancolombia,
reconociendo que eran fuertes en el mercado y que su marca tenia valor y por tanto nunca
volverian a ceder su marca en un negocio o alianza con terceros. El otro aprendizaje es que
no vuelve a entregar los clientes, los clientes pertenecen al banco.

Por tanto, de dicha experiencia nacié Wompi, una pasarela de pagos que trabaja en
alianza con otras empresas pero que es de su propiedad, y en caso de terminar la alianza,
Wompi vuelve a ser del banco. La idea que tuvo el banco era buscar un aliado experto en
tecnologia y alli aparece Blip Co, y Bancolombia ofreceria su marca, sus clientes y el
producto; se cred una empresa llamada Pasarela Colombia S.A.S, en la que Bancolombia
cedio la marca por un determinado tiempo.

De igual manera, una de las condiciones del negocio era que Blip Co debia buscar
mas clientes y no solo cefiirse a prestar el servicio a Bancolombia. Pasado un tiempo, al ver
que Blip Co no traia mas clientes, Bancolombia decidié comprar la participacion de Blip
Co y asumir totalmente la propiedad sobre Wompi, negocio que posteriormente se

independizaria del banco y seria autbnomo.



Dentro de los beneficios de crear un intraemprendimiento, se tiene que este tipo de
modelos de negocio cuentan con mayor flexibilidad y adaptacién al cambio ya que
evolucionan de manera rapida, mientras que empresas como Bancolombia, que son
robustas, los procesos son mas lentos, lo que no permite reaccionar a las demandas del
mercado en el momento oportuno. En tal sentido, Wompi es un negocio que evoluciona
rapidamente, asume retos y no teme a los cambios, donde ademas se destaca como ventaja
gue Wompi no es vigilado por la Superintendencia, lo cual le da mayor flexibilidad.

El entrevistado destaca la importancia de los procesos de innovacion al interior de
las organizaciones, y hace mencién de la manera en que Bancolombia pasé de tener un area
de innovacion a fomentar una cultura donde todos los empleados deben vivir y sentir la
innovacion como parte fundamental en el desarrollo de sus funciones, viendo la innovacion
no como un proceso complejo, sino en la simplicidad del quehacer diario y de los pequefios
cambios que pueden incorporarse a los procesos para mejorarlos.

Se indagd sobre la manera en que el intraemprendimiento era evaluado, teniendo
gue Wompi es medido por sus resultados econdémicos, se realizan reuniones donde se
evallan los costos, gastos e ingresos, y en ocasiones no se cumplen las metas que se
proyectan.

Finalmente, se consulta al entrevistado sobre cudles serian las practicas aconsejables
y no aconsejables a la hora de implementar un intraemprendimiento, teniendo que el
profesional recomienda que antes de iniciar se tome en cuenta realmente si la idea de
emprendimiento aporta al core del negocio y lo que la empresa madre puede aportarle a la
nueva marca. Asimismo, recalca la importancia de que en una sociedad, se blinde la marca
del intraemprendimiento, y se realice un estudio juicioso de los posibles socios y se

distribuyan los roles de acuerdo a la experticia de cada quien. Finalmente, que el negocio



pueda generar ecosistemas que terminen beneficiando soluciones mias, que los
intraemprendimeintos se terminen convirtiendo en proveedores. En el caso de
Bancolombia, Wompi le permite empaquetar servicios, propiciando asi el desarrollo de la
empresa madre.

Entrevista Sebastian Castrillon

Sebastian Castrillon es el gerente de Estratec, compariia que lleva operando mas de once
afios en el mercado. Esta empresa nacio inicialmente como servicio de consultoria en
procesos de innovacion y actualmente, centra su servicio en emprender para terceros,
teniendo como experiencia la generacion de mas de 30 start up y el manejo de capitales de
manejado de mas de cuatro millones y medio de dolares. Del total de start up que se han
creado, aproximadamente 18 de ellas han muerto, sin embargo, las sobrevivientes han
logrado generar unos 50 millones de délares de revenue para los inversionistas

corporativos.

Figura 15. Nube de palabras entrevista Sebastian Castrillon
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la entrevista

Es una empresa que vio una oportunidad de negocio al observar que sus clientes no ponian
en practica los resultados de la consultoria donde se les presentaban oportunidades de
nuevos negocios que podrian beneficiar a las organizaciones, por tanto, se convirtieron en
desarrolladores de los emprendimientos para sus clientes.

Dada la experiencia que tienen en el acompafiamiento a intra emprendimientos, se le
pregunto sobre cuales considera mas relevantes en el pais, mencionando como el de mayor

reconocimiento a Nutresa, siendo esta una compafiia que se destaca en el pais a nivel de



intraemprendimientos, y quien resulta ser nuestro cliente mas importante para la empresa.
Se destaca de Nutresa que es una organizacion que tiene como estrategia de innovacion el
emprendimiento. Otras empresas que han logrado intraemprendimientos importantes es
Argos y Seguros Bolivar. Otro intra emprendimiento que destaca es Habitat que es el
resultado de una alianza entre Argos y Comfama y que tiene que ver con la
comercializacion de vivienda de interés social para dar acceso a vivienda digna.

De igual manera, se indago sobre las capacidades que deberian tener las grandes
compafiias y que facilitarian los procesos de emprendimiento, donde se destacan la
autonomia y la orientacién hacia un propésito claro asi como la capacidad de exploracion, y
entender que los intra emprendimientos requieren experimentacion, por tanto, no puede
existir el miedo a equivocarse. También recalca la importancia de que el equipo directivo
de la casa madre se involucra en el intra emprendimiento ya que desde su liderazgo y
posicién dentro de la compafiia puede inspirar a otros y hacer que todos los objetivos
propuestos puedan lograrse. De igual manera, sefiala la dificultad de emprender con las
empresas del estado, dado que se trata de entidades que son reguladas y existen muchas
restricciones de contexto, y temen invertir y gastar, son empresas que funcionan bajo
paradigmas administrativos obsoletos.

Finalmente, sefiala que entre los principales aspectos a tener en cuenta a la hora de
implementar un intra emprendimiento es que este sea lo suficientemente independiente
como para definir su propia estructura de funcionamiento, ya que al tratarse de productos o
servicios diferentes al core de la empresa madre, requiere unas politicas de gestion
totalmente diferentes, por ejemplo tiempos de entrega, post venta, etc. Asimismo, deben

implementarse indicadores de gestion que vayan mas alla de una evaluacion financiera en



términos de EBIDTDA o revenue y que puedan mirarse mas el progreso de los procesos y

el impacto que se da en los clientes.

Practicas aconsejables y des-aconsejables en creacion de nuevos proyectos en

organizaciones ambidiestras

Una vez consolidadas las entrevistas realizadas a los profesionales expertos en la
implementacién de intraemprendimientos, pueden establecerse como préacticas aconsejables
en el momento de su creacion y puesta en marca las siguientes:

Practicas aconsejables:

e El intra emprendimiento debe ser visto como una oportunidad para generar valor y
consolidar los servicios que son parte del core de la empresa madre, aunque no siempre
estén asociados a los servicios/productos core.

e Abrir espacios de innovacion y cultura de adaptacién al cambio que permita
construir competencias para la organizacién y se convierta en el ADN de la organizacion.

e Tener intra-emprendimientos con marcas diferentes a la marca madre puede abrir
las opciones a la agilidad y no afecta reputacion; se puede buscar un patrocinio o que la
marca madre sea visible, pero no siempre la marca principal del nuevo modelo o producto.

e Seleccionar un equipo de trabajo para el intra emprendimiento, el cual debe ser
desligado de las funciones que desempefia en la empresa madre.

e Implementar indicadores de hitos segun los objetivos cualitativos del intra-

emprendimiento; entre ellos de posibles intangibles como el desarrollo de

capacidades.



e Establecer claramente la manera en que funcionara el intra emprendimiento y la
relacion que tendra con la empresa madre desde lo operativo y las libertades que deberia
tener el modelo naciente.

e Generar una cultura de trabajo en equipo, donde se comparta el conocimiento sin
que se presenten egos o envidias que entorpezcan el proceso.

e Esvital el compromiso de la alta direccion en el desarrollo de nuevas ideas de
negocio, no solo por la asignacién de recursos econdmicos; sino que estos procesos tienen
normalmente varios detractores dentro de la misma organizacion; que quien debe dar linea
es la Gerencia, Presidencia o el rol del capitan.

o Definir claramente la estrategia corporativa, donde buscar la integracion vertical
resulta ser un factor clave en el desarrollo de intra emprendimientos.

e Establecer alianzas estratégicas y fusiones con otras empresas, ya que a partir de
estas se puede mejorar la oferta de valor al cliente.

e Tener un equipo de trabajo con habilidades tecnoldgicas y manejo de idiomas,
asimismo, con tolerancia a la frustracion y resiliencia.

e Usar lo que dicen los clientes, proveedores y colaboradores en las encuestas de
satisfaccion, clima, etc. Como insumo para generar nuevas ideas de negocio.
Entender las necesidades y como resolverlas funciona como generador de intra-
emprendimientos.

e Los lideres y patrocinadores de estos nuevos negocios deben identificar las
capacidades requeridas en las diferentes fases de creacion, puesta en marcha,

operacion y medicion de los mismos; para elegir el equipo idoneo en cada una, pues



no se recomienda que el mismo que disefia e implementa, sea el mismo que opere

una vez se haya lanzado.

Practicas desaconsejables:

Evaluar los intra emprendimientos a través de indicadores financieros desde el dia
uno, se debe entender que los nuevos modelos innovadores buscan desarrollar
capacidades que a largo plazo genere ingresos.

Tener una cultura con mucha aversion al riesgo.

No tener claridad sobre los alcances y roles cuando se establece una alianza o
fusion.

Pretender que la planificacion e implementacion sea perfecta.

Falta de inyeccion de recursos o continuidad en la importancia que le da la alta
direccion a los procesos de innovacion.

Tener cambios de roles directivos frecuentes y que cambian los objetivos
principales de la organizacion.

Falta de proyeccidon y vision empresarial a mediano y largo plazo.

Falta de estudio y andlisis de estrategias de los competidores.

Tener una vision de negocio local y que se niega al entendimiento que el mundo
cambia.

Permitir que la burocracia o pesadez del negocio core de la empresa grande permee
el intra emprendimiento.

Tener un equipo de trabajo con competencias que funcionan en empresas

tradicionales tales como planeacion, capacidad de analisis, seguimiento y control desde el

dia uno de puesta en marcha e implementacion de los modelos nuevos..



e Medir los modelos innovadores o nuevos productos con indicadores netamente
financieros como el revenue.

e Disefiar la operacion del negocio nuevo acomodandolo a los sistemas actuales de los
core y no desde la necesidad del mismo. Esto se da por aprovechar los recursos de la

empresa madre, que no siempre son los 6ptimos para lograr la agilidad requerida.
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