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Abstract

La Tejeduria Territorial es una plataforma desarrollada por la Universidad EAFIT y
Proantioquia para fortalecer la confianza entre lideres empresariales, académicos, y sociales en
Medellin y el Area Metropolitana del Valle de Aburra (AMVA). Desde su creacién en 2021, ha
reunido a 124 lideres a través de cohortes financiadas por empresas antioquefias, promoviendo
buenas practicas y mejorando relaciones de confianza. Sin embargo, enfrenta desafios en la

financiacién y escalabilidad de su metodologia.

Este texto propone un proceso estratégico para estructurar la oferta actual y trazar
lineamientos para nuevos proyectos que generen también sostenibilidad. Usando la
metodologia Estramipyme, se realizé un diagndstico interno y externo para identificar retos
estratégicos. La fase de cocreacion permitié aplicar herramientas de Alexander Osterwalder para
segmentar clientes y definir propuestas de valor. El objetivo planted generar un proceso
estratégico a través de una ruta estratégica con acciones concretas para escalar y sostener el
proyecto, alineado con las demandas del sector y fortaleciendo el tejido social en Medellin y el

AMVA.
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Introduccion

La Tejeduria Territorial es una plataforma que pretende crear y fortalecer hilos de
confianza entre diferentes sectores y actores de Medellin y el Area Metropolitana del Valle de
Aburra (AMVA). Esta metodologia de la Universidad EAFIT y Proantioquia reune lideres del sector
empresarial, emprendedores, académicos universitarios, organizaciones de base social y
liderazgos territoriales. Durante un afio continuo y con encuentros periédicos en territorios
puntuales, la Tejeduria convoca estos liderazgos con el fin de propiciar encuentros improbables,
conversaciones horizontales y acciones comunes que impacten los territorios, y generen un

gana-gana para todos los actores.

Este proyecto surgié en 2021 a partir de una tesis de maestria, y ha llevado a cabo dos

cohortes operadas por EAFIT, y financiadas por empresas antioquefias que pretenden generar



valor social, visibilizar buenas practicas, formar lideres sensibles y con conocimiento de
territorio, y mejorar las relaciones de confianza. Hasta ahora, 124 liderazgos de estos sectores
han tejido confianza entre si, generando multiples beneficios para ellos, sus organizaciones, sus

circulos laborales y sus comunidades.

Ahora, a tres anos desde su inicio, ha surgido un reto de cara a la financiacién continua
del proyecto, a la par que los socios expresan querer transferir la metodologia para otras
herramientas que puedan usarse previo a cualquier intervencién social, o de acuerdo con sus
tematicas/territorios de interés. Sin embargo, de cara a la operacién de las cohortes originales,
ha habido varias pausas extendidas por falta de recursos para iniciar la ejecucion. Por otro lado,
frente a las demandas de los socios actuales y potenciales, el equipo interno no ha podido
escalar la metodologia, ni formular ofertas que cumplan con las expectativas de los clientes,

generalmente empresariales.

Conociendo este potencial y la buena reputacién que ha tenido el proyecto en el corto
tiempo de operacién, este trabajo pretendid generar un proceso estratégico que estructuré la
oferta actual frente a los clientes y que, asimismo, derivé en unos lineamientos para trazar una
ruta, generar nuevos proyectos y propiciar sostenibilidad. Teniendo este objetivo claro y una
pregunta de investigacion orientadora, se realizé una revision literaria para alinear conceptos

clave y conocer otros métodos para generar proceso estratégico.

Luego, a través de la metodologia Estramipyme, herramienta facil y atil que propone la
profesora eafitense Luz Maria Rivas, se realizé un diagnoéstico externo que analizé el sector y las
tendencias mundiales; y uno interno que, a través de ciertas herramientas decanto las
capacidades distintivas del proyecto y los recursos, con el fin de definir un reto estratégico que

describa el problema a trabajar en la siguiente etapa.

Finalmente, la etapa de cocreacion, guiada por las herramientas propuestas por tedricos
como Alexander Osterwalder, permitié segmentar los clientes, definir propuestas de valor con

base en su perfil y alinear el modelo de negocio y misional con base en esto. En Ultimas, se dejo



una ruta con acciones estratégicas en ciertos plazos, para escalar y sostener el proyecto, usando
el modelo de gestién de horizontes que permite un cumplimiento simultaneo. Esto, con el
apoyo de los socios fundadores, sobre todo, permite potenciar la Tejeduria al nivel que merece
segln la confianza de los socios, las demandas del sector, y la necesidad de fortalecer el tejido
social de Medellin y el AMVA -por ahora-.
Planteamiento del Problema

Este trabajo aportara a cerrar las brechas en la estrategia actual de Tejeduria que lo
posicionan como un proyecto temporal y con una economia de supervivencia, pero que debe
transformarse, comprendiendo el potencial, el rapido crecimiento y la confianza de los aliados
del sector. Para consolidarlo y crecer de forma eficiente, es preciso diagnosticar la actualidad y
evidenciar cuales son los aspectos por mejorar, pretendiendo una sostenibilidad financiera y
una replicabilidad en otros territorios/tematicas. Con base en esto, se propuso un proceso
estratégico, que deriva de una cocreacién con el equipo, y que permitira la consolidacion y

escalabilidad sin deformar las capacidades distintivas.

La pregunta rectora a lo largo de estas paginas se cuestiona jcudles son los lineamientos
del proceso estratégico que, a través de una propuesta de valor, permitan la sostenibilidad del

proyecto Tejeduria Territorial?

Es un trabajo inédito que derive en un proceso estratégico con base en lo que hoy es
implicito para el equipo de Tejeduria, pero que debe consolidarse e incorporarse en la narrativa
con los socios actuales, potenciales y beneficiarios.

Objetivo General
Generar el proceso estratégico del proyecto Tejeduria Territorial de la Universidad EAFIT

y Proantioquia para enmarcar una propuesta de valor que permita su sostenibilidad.

Objetivos Especificos
1. Diagnosticar la estrategia actual -no estructurada- del proyecto Tejeduria

Territorial a través de la herramienta EstramiPyme.

2. Definir el reto estratégico.



3. Co-crear lineamientos claves para una ruta estratégica.

Revision de Literatura
Conceptos Basicos

Dentro de las grandes teorias de la administracion hay un par de vertientes que estudian
el éxito de las organizaciones desde la gestion estratégica. Una de ellas asume que los logros
estan asociados a factores externos -teoria estructuralista-, y la otra asegura que el éxito viene
de los recursos y capacidades que la empresa gestiona eficientemente para mantener su ventaja
competitiva (Fong Reynoso et al., 2017, p. 415). Para efectos de la investigacion, este texto se

centrara en la segunda teoria, teniendo en cuenta el enfoque hacia la estrategia interna de la

organizacién y la alineacion con la dimensién de estrategia competitiva.

Con este marco, es importante también describir algunos conceptos que seran claves a
lo largo de la investigacion. La estrategia es el concepto macro y al que se orienta el objetivo
general de este texto. Tiene diversas definiciones, alcances y niveles, pero a continuacién se
describiran algunas de las que mas resuenan en la literatura. Para ello, se destaca el texto
Exploring Strategy (Johnson et al., 2017) como el insumo que ha recopilado las definiciones de
los tedricos mas influyentes, sumado a la integracion con otros conceptos como modelo de
negocio, grupos de interés, modelo de gobernanza, entre otros. Alli se concentran las
acepciones de teéricos como Michael Porter, Alfred Chandler, Peter Drucker y Henry Mintzberg,

todos ellos con un gran aporte desde su perspectiva.

En principio, este libro condensa las perspectivas en que la estrategia es la “direccién a
largo plazo de una organizacion”. Es tan global que relne las perspectivas opuestas entre
Chandler y Mintzberg, cuando afirman que la estrategia es légica y secuencial, mientras el otro
sefala que no tiene certezas y no sigue planes légicos (Johnson et al., 2017, p. 4). Asimismo,
retine las acepciones de Porter y Drucker cuando coinciden en las formulas de diferenciacion de

una empresa para ganar.



Es asi como Alfred Chandler, asegura que es donde se configura “la definicion de metas
y objetivos basicos de largo plazo de una empresa, la adopcion de las vias de accion y la
asignacion de los recursos necesarios para alcanzar dichos objetivos” (Chandler, 1962, p. 427),

y en ultimas se convierte en la férmula del éxito de una organizaciéon (Reyes Sarmiento & Rivas
Montoya, 2022, p. 145). Esta es una practica socialmente construida por la interaccion de diversos

actores y sus practicas para alcanzar los objetivos.

Lafley y Martin (201 3) sefialan que las elecciones de la estrategia van en cinco
direcciones: “una aspiraciéon ganadora, dénde jugar, cdmo ganar, competencias esenciales y
sistemas administrativos”. Esta definicion, y la mencién de las competencias esenciales, da pie
para resaltar algunos elementos que precisan la diferencia entre estrategia competitiva y
estrategia corporativa. La primera busca crear una ventaja competitiva en cada uno de los
negocios en los que compite la empresa. La estrategia corporativa se refiere a dos cuestiones
distintas: en qué negocios debe estar la compafia y cdmo debe la oficina central manejar la

serie de unidades de negocio (Nufez et al., 2020).

Esta investigacién se orienta por la estrategia competitiva, teniendo en cuenta que sélo
hay un negocio, y destaca la necesidad de identificar las capacidades distintivas de la
organizacién para establecer la ventaja competitiva. A saber, las capacidades son entendidas
como la capacidad de hacer uso de recursos para realizar alguna tarea (Hafeez et al., 2002).
Asimismo, el término esta en plural porque, como sostiene Rivas (en Nufez et al., 2020) citando
a Michel Porter, lo que permite crear y sostener esa ventaja competitiva es un conjunto de
capacidades y habilidades que interactiian entre si para reforzarse unas a otras. Esto se alinea

con la propuesta de la Teoria de recursos y capacidades.

Ahora bien, no sélo las capacidades distintivas hacen competitiva una organizacion.
También la propuesta de valor le permite diferenciar qué es lo que los clientes mas valoran del
negocio y lo que puede ofrecer diferente a los competidores (Rivas-Montoya, 2023). A la hora de

crear valor, la propuesta de valor permite ver cuadles son esos atributos que satisfacen al cliente



o le alivian sus necesidades, asunto que les marcara preferencia versus los demas

competidores.

Finalmente, en la etapa de co-creacion se integrara la propuesta de valor en un lienzo de
modelo de negocio, definido por Osterwalder y Pigneur, como la forma en que “un modelo de
negocio describe el fundamento de cdmo una organizacion crea, entrega, y captura valor”
(Osterwalder et al., 2010), destacando el proceso de generacién de valor, pero también la
recepcion del cliente y su apuesta por conseguirlo. Asi pues, esto derivara en proceso
estratégico, fin ultimo de esta investigacion, que “consiste en realizar un diagnéstico a partir del
analisis del entorno externo e interno, definir unas reglas de juego y disefiar un conjunto
coherente de acciones para superar o enfrentar el reto estratégico identificado” (Rivas-Montoya,

2023).

Antes de continuar, es preciso también definir y diferenciar el sector en el que se ubicara
este texto. A saber, en algun punto se planted un dilema respecto a situar la Tejeduria como
una metodologia del tercer sector, o comenzar a proyectarla en el cuarto sector y en su
acotaciéon de empresas sociales. Por la necesidad inicial de diagnostico, se plantea situarla en la
actualidad como una metodologia originada en el tercer sector y academia, y que sirve, en

mayor medida a organizaciones de este mismo.

Por lo pronto es preciso dejar la definicion del sector enmarcada como espacio
heterogéneo y diverso donde confluyen entidades que surgen de la sociedad civil, y que poseen
una estructura formal, con autogobierno, de origen privado, pero con un interés general y sin
animo de lucro (Zuluaga Arango et al., 2023). A diferencia de ello, el emergente cuarto sector
habla de una nueva generacidon de empresas con propdsito en las que su propuesta de valor
tiene un impacto positivo ambiental, econémico y social (Secretaria General Iberoamericana,
2020). También, es preciso destacar que estas logran diluir las fronteras entre sector publico,

privado y el tercer sector (p. 3).



Aunque ahora la Tejeduria no apunte a ese triple impacto, es preciso tener presente la
actualidad de las empresas que pretenden resolver problemas sociales, pero tienen el mercado
como su motor. Este es un sector al que se esta transitando, aunque apenas se esté

institucionalizando.

Otras Aplicaciones Conceptuales
Tras conocer los conceptos necesarios para avanzar en un proceso estratégico, este

apartado pretende reconocer distintos abordajes de estrategia que propone la literatura.
Propiamente, se revisaran tipos de generacion de estrategias que derivan en modelos de
negocio estratégicos. Asimismo, se reuniran algunas experiencias previas con la metodologia
Estramipyme para ahondar posteriormente en la aplicaciéon de este en asuntos sociales. Es
necesario apuntar que, esta revision estuvo apoyada por la Biblioteca de EAFIT, con la busqueda
de palabras clave como modelo de negocio social, innovacion social, creacion de valor social,

confianza y estrategia, financiacién de empresas sociales.

Sobre los diferentes procesos estratégicos, el libro guia Exploring Strategy recopila 4
tipos de estrategias genéricas segun la literatura: liderazgo de bajo costo, diferenciacion,
enfoque e hibrido (Johnson et al., 2017, p. 211). La primera tiene una definicion explicita; la
segunda expone una dimensién altamente valorada que puede exigir un precio premium para
los clientes; la tercera expone un producto o servicio de un segmento tan exclusivo que excluye
a otros; la ultima, como su nombre lo indica, combina todas las estrategias: bajo costo, para un

segmento muy especifico y con un factor diferencial muy potente.

A partir de estos tipos de generacion de estrategia, es preciso definir una forma de
interacciéon con los demas competidores (Johnson et al., 2017, p. 221). Alli se describe la
relacion calidad, precio; la cooperacién; o la teoria de juegos cuando existe una
interdependencia. En Gltimas, ambos factores descritos previamente - generacion estratégica e
interaccién-, derivan en un modelo de negocio que se basa en la creacién de valor. Esto pasa

por una configuraciéon de la propuesta de valor desde los recursos y las actividades, y una
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estrategia de captura de valor a través de margenes, costos y grupos de interés (Johnson et al.,

2017, p. 231).

Ahora bien, las herramientas estratégicas varian segun el tipo y la magnitud de la
organizaciéon que lo requiera. Para el caso de estudio, se requiere una metodologia para una
empresa en crecimiento y con aspiraciones de consolidacion, lo que en Colombia se conoce
como una Pyme -segln nimero de empleados y valor de los activos-. Aqui se apremia la
facilidad de interpretacién visual y la agilidad en el uso. Alli se destacan herramientas como el
circulo dorado, el reloj estratégico (desde la perspectiva de bajo costo y diferenciaciéon antes
expuesta, modelo de las cinco fuerzas de Porter -que comprende las fuerzas de la competencia-,
y los Lienzos de Osterwalder que definen una propuesta de valor y la enmarcan en un modelo

de negocio, ambos detallados mas adelante (Alvarez & Zapata, 2019, p. 12).

A saber, la metodologia Estramipyme integra los elementos expuestos, y demuestra ser
una herramienta facil y agil para generar procesos estratégicos para las pymes de cualquier
sector. Esta se basa en una estrategia competitiva que saca lo mejor del core del negocio, a
través de un diagndstico propio y del sector y la cocreacion de una ruta estratégica con base en

un reto que derive de ese primer paso (Rivas-Montoya, 2023).

Ha sido usada en multiples ocasiones desde el pregrado en Administracion de negocios
en EAFIT y, segun el repositorio institucional de esta Universidad, en trabajos de grado de MBA.
Alli se encontraron dos casos aplicados: uno para una productora y comercializadora de bebidas
(Puerta, 2024), y otro para una empresa de acero (Arias & Galvis Raul, 2023). En el primer caso, se
reafirma su funcionalidad y no se propone discusiéon ni recomendaciones. Luego, la empresa de

Acero propone un mejoramiento al radar estratégico, sobre todo enfocado a empresas de

materiales de construccion.

Asimismo, se observa la aplicacién de la metodologia para una empresa de servicios de

conectividad. De nuevo, se reafirma su funcionalidad, y se recomienda significativamente la
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incorporacion de un diagnostico financiero y un modelo de seguimiento a la metodologia

(Octavio et al., 2021).

Ahora bien, jse podra integrar a organizaciones del tercer sector o empresas sociales? En
el texto original de la metodologia, se prueba la aplicabilidad con una carpinteria y una
fundacion social. En esta Ultima, se vislumbran diferencias entre la apuesta por los cliente y la
inclusién de beneficiarios y otros stakeholders, asi como en la creacién de un modelo de

negocio que converse con un modelo misional (Rivas-Montoya, 2023).

Sin embargo, abriendo mas el panorama, se evidencia la falta de fundamentacion teérica

en empresas que generan valor social. En efecto,

“la literatura se basa mayormente en aplicaciones empiricas y casos de estudio,
revelando la necesidad de desarrollar modelos tedricos que simplemente no revisen
estandares de modelo de negocio, sino que pueden centrarse en el valor social y
econdmico, enfatizando en los retos sociales y de sostenibilidad”. (Carayannis et al.,

2021, p. 235).

Este mismo estudio fundamenta un modelo de negocio social establecido para la
innovacién social. Alli, proponen, tal como Estramipyme, una relacién absoluta del negocio con
la misién, para alinear estrategia, propuesta de valor y buenas practicas empresariales
(Carayannis et al., 2021). Es preciso destacar que, su perspectiva es ecosistémica y proponen los
modelos de cuadruple y quintuple hélice como promotores de innovacion social (p. 235).
Afirman que estos se centran en ventajas colaborativas para crear (p. 243), pues todos los
actores se centran en conocimiento e innovacion para traer coevoluciéon y co-esepcializacién,

todo ello en favor de la sostenibilidad (p. 245).

También, se encuentran otros marcos recientes como la propuesta de Muhammad Yunus
sobre Constelaciones de valor, que se pregunta, ademas de generar y capturar valor, ;cémo
entregamos esta oferta a los clientes? Incluyendo también la cadena de valor, proveedores y

socios, y asumiendo que es necesario generar equilibro en la ecuacién a través de los ingresos y
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costos de la estructura, pero también de la sostenibilidad de las constelaciones de valor (Yunus

et al., 2010).

Por ultimo, es preciso mencionar que no se encontré literatura acerca de modelos de
negocio y estrategia para metodologias o emprendimientos relacionados con construccién de
confianza. El material hallado sélo afirma cémo las empresas, a través de la construccion de
confianza, crean mas valor social a la par que venden sus productos o servicios, pues aseguran
que la confianza termina siendo un recurso tan importante como los otros tangibles
(Kulshrestha et al., 2021).

Metodologia

Pasando por los conceptos esenciales de estrategia, las formas de generacion y algunas
formas esenciales, Estramipyme es la herramienta en la que se base principalmente la
metodologia de este texto. Esta es una iniciativa de Luz Maria Rivas, profesora de la Universidad
EAFIT, que propone una guia facil y 4gil para acompafar a micronegocios a desarrollar un
proceso estratégico. Para ello, la etapa de diagndéstico permite a los equipos reconocer
debilidades, pero también lo que mas valoran sus clientes, con el fin de apalancar la propuesta
de valor. En la etapa 2 se estima un proceso de cocreacion que derive en diversos lineamientos

estratégicos que ayuden a una consolidacién y/o crecimiento (Rivas-Montoya, 2023).

Vale resaltar que la transversalidad de la investigacion busca una conversacion
permanente con el equipo interno de la Tejeduria Territorial, pensando en la validacién y co-
creacion de todo el proceso estratégico. Todo lo anterior, bajo la asesoria de Luz Maria Rivas,

autora de dicha metodologia.

Ademas de la inclusién de esta herramienta, la metodologia es cualitativa y espera
recolectar datos y relatos a partir de entrevistas semi estructuradas y workshops de cocreacion y
validacién. Como se menciond, con el equipo interno se realizaron los talleres, y se llevaron a
cabo 5 entrevistas en el diagnéstico interno con un lider de cada sector/cohorte. Ademas, para

la etapa final, se realizaron 6 entrevistas mas de cara a la validacién de los lienzos que



permitiran la construccion de la Ultima ruta estratégica, contando también dos entrevistas

previas para profundizar en el conocimiento del sector cooperacién internacional.

Tabla 1. Entrevistas y talleres de la metodologia

Etapa Rol de los entrevistados Fecha

Diagndstico interno Equipo interno Tejeduria 29.08.23

Taller de futuros Territorial

Diagnéstico interno Beneficiario lider territorial 17.10.23
Cohorte 2

Diagndstico interno Beneficiaria academia 17.10.23
Cohorte 2

Diagnostico interno Beneficiario y financiador 24.10.23

empresa Cohorte 2

Diagnéstico interno Beneficiaria y financiadora 25.10.23

empresa Cohorte 1

Diagndstico externo Experta tercer sector Medellin 07.11.23
Diagndstico interno Beneficiario lider territorial 10.11.23
Cohorte 1
Validacion Diagnostico Equipo interno 20.02.24
Previo lienzos de perfil de Experta en Cooperacion 18.03.24

cliente cooperacion Internacional Universidad
EAFIT
Previo lienzos de perfil de Experta en Cooperacion 20.03.24
cliente cooperacion Internacional Universidad
EAFIT
Validacion y cocreacion Equipo interno 16.04.24

Workshop
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Validacion expertos Experto en proyectos de 18.04.24

inversion social.

Validacion expertos Beneficiario academia 18.04.24

Cohorte 2 y lider EAFIT.

Validacion expertos Enlace con empresa 19.04.24

financiadora Cohorte 2.

Validacion expertos Enlace con empresa 19.04.24

financiadora Cohorte 2.

Validacion expertos Experta en Cooperacion 19.04.24

internacional de Pact World.

Validacion expertos Experta en Cooperacion 07.05.24

internacional de ACI Medellin.

Las preguntas del diagnéstico fueron extraidas de las sugerencias del preguntario
Estramipyme, averiguando diferenciales, alegrias, frustraciones y prospectiva. Luego, en las
entrevistas de la etapa de cocreacion, se realizé una validacion libre con base en la presentacién
de diagnéstico y la presentacion de los lienzos de propuesta de valor y modelo de
negocio/misional. En este punto, se usd un par de relatos extraidos de unas encuestas internas
de la Cohorte 2 de la Tejeduria Territorial, donde los participantes hacian explicito lo aprendido,
las sugerencias al proceso, y también median desarrollo en algunas capacidades propuestas por

los IDGs y la injerencia de Tejeduria en ese aumento.

Por ultimo, es preciso sefialar que en el apartado de discusion se dejaron planteados
también algunas recomendaciones a la metodologia.
Diagndstico

Para esta etapa EstramiPyme (Rivas-Montoya, 2023) sugiere 4 fases previas a seleccionar
el mayor reto estratégico. En principio, se propone una Exploracion que permita reconocer los

aspectos mas importantes del negocio y cémo se puede ver afectado por otras tendencias
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mundiales. Luego, de la mano con estos lentes, la metodologia invita a Conocer el sector donde
se ubica el negocio, para lo que puede incluirse conversaciones con expertos y otros integrantes
de este. Asimismo, al tener esta informacién sugiere un Andlisis de los riesgos y oportunidades
halladas en las dos fases anteriores, relacionadas con el negocio, las tendencias mundiales vy el
sector. Por ultimo, se plantea Integrar toda esta informacion en cuatro herramientas de

estrategia que permitiran delimitar la oportunidad y potencialidad del negocio.

A continuacion, se realiza el diagnéstico de la Tejeduria a través de un andlisis interno
que resalte el negocio y las capacidades distintivas del proyecto, asi como un analisis externo,
comprendido por megatendencias, el sector y el impacto de estos en el negocio. En ultimas, se
hacen explicitas algunas conclusiones del diagnostico y se define el reto estratégico que guiara

la etapa de co-creacion.

Analisis Interno
iQué es Tejeduria Territorial?

La Tejeduria Territorial es un proyecto de la Universidad EAFIT y Proantioquia que lleva
poco mas de dos afios en ejecucidn, y que ha demostrado gran potencial para consolidarse y
tener una escalabilidad controlada que le permita abarcar mas territorios. No es una empresa ni
un negocio, pero tiene las bases de una organizaciéon o emprendimiento social innovadora, que
pretende cerrar brechas entre sectores y actores de Medellin y el Valle de Aburra, asunto que le

merece una estructuracion de un proceso estratégico que le brinde sostenibilidad y crecimiento.

“La Tejeduria Territorial es una plataforma que crea y fortalece hilos de confianza
entre diferentes, generando valor social desde la conversacion y la accion comun en los
territorios. Este proceso integra el sector empresarial y los emprendimientos, las
organizaciones y lideres sociales, y la academia, buscando superar las fracturas entre

sectores, sin pretender reemplazar al Estado ni al mercado”. (Tejeduria Territorial, 2022).

Este proyecto surge a partir de una tesis de maestria de Santiago Londofo y Luis

Fernando Alvarez, actuales coordinadores del proyecto, tras pensar que, en aras de fortalecer
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los bienes comunes, era preciso retomar conversaciones multiactor y construir de nuevo
confianza. Asi, en junio de 2021 se da la posibilidad de poner en marcha esa plataforma que
propiciaria encuentros improbables y promoveria la accién comun a partir de la confianza. Para
la fecha de publicacién, se han realizado dos cohortes de forma exitosa en La comuna 3, 4, 8,
10, 13, 15 de Medellin, y el Municipio de Bello. Alli se integraron 124 personas de los diferentes

sectores mencionados y se han llevado a cabo acciones comunes por los equipos territoriales.

Hasta la fecha se han ofrecido dos tipos de servicio. Por un lado, se encuentra el proceso
original de la Tejeduria Territorial, que consta de una metodologia de 12 meses de conversacién
y accion comun entre diferentes actores. Esta se ha llevado a cabo en los territorios
mencionados y a lo largo de los dos anos en ejecucion. Es un proceso que pretende la
construccion de confianza entre esos actores, que deriva en accién colectiva construida entre
ellos. Por otro lado, se prestd el servicio de reestructuracion a un proceso de voluntariado de
una de las grandes empresas de Antioquia, con el fin de que fuera mas profundo y de mediano

plazo. Este se realiz6 en octubre de 2022, con el apoyo de otra empresa social local.

En los dos préximos apartados se indaga y describen los recursos y capacidades actuales
de la Tejeduria que le permiten tener una ventaja competitiva frente al sector. Es preciso
recordar que los recursos son entradas en el proceso de produccidon que constituyen unidades
de analisis. Asi, las capacidades son las posibilidades de un grupo de recursos para llevar a
cabo una tarea o una actividad (Hafeez et al., 2002). Sin embargo, antes de comenzar con los
analisis respectivos, a continuacion, se presenta el radar estratégico y la justificacién del estado

segun la propuesta de EstramiPyme.
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llustracion 1. Radar estratégico misional Tejeduria Territorial

Mision social
Proceso
) y s
estrategico %
- Conocimiento
| del cliente y
' beneficiario
2 ~
Recursos y Modelo de
capacidades negocio

Nota: elaboracion propia con base en propuesta Estramipyme.
A saber, la clasificacién se justifico asi:

o Misidn social: se identifica la oportunidad social, pero no hay modelo de
negocio que responda a ello.

o Conocimiento cliente y beneficiario: lo identifica, pero lo segmenta
basico.

o Modelo de negocio: hay una propuesta coherente con los clientes, pero
existe dependencia de esa fuente de ingresos.

o Recursos y capacidades: se reconocen recursos, pero ho son explicitas
las capacidades. Hay nociones.

o Proceso estratégico: es inexistente.

Recursos

En principio, se destaca el equipo humano como uno de los principales recursos. Ambas
cohortes se han realizado bajo la guia de 2 coordinadores, un asistente general, un auxiliar, y
un investigador que acompafa los proyectos. De forma adicional, el servicio de disefio y
facilitacion metodologica es dirigido por BUA Universal. También, este equipo tiene como

aliados los enlaces territoriales (1 por territorio) que hacen las veces de investigadores y lideres
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territoriales que acompafnan desde el equipo de Tejeduria en términos logisticos y de
seguimiento a cada participante del territorio. De todo el equipo se destaca la experiencia en los

diferentes sectores, asunto que transversaliza las capacidades y perspectivas.

Como gran logro de estos anos en funcionamiento no sélo se destaca el éxito obtenido
en la construccion de confianza y en la facilitacion de construccién conjunta, sino que resalta la
obtencién del registro de la metodologia como Obra literaria por Derechos de Autor. Esta
pertenece a los dos socios fundadores (Universidad EAFIT y Proantioquia), y hasta la fecha no ha

sido usada para la obtenciéon de recursos.

Por ultimo, ademas de los fundadores, en las dos cohortes la Tejeduria ha logrado tener
el apoyo financiero y reputacional de Grupo Sura, Grupo Nutresa, Grupo Bancolombia, Industrias
Haceb, Comfama, Fundacion Fraternidad y Fundacion Sofia Pérez de Soto. Esta reputacién es
destacable en tanto es un proyecto de corto tiempo que ha logrado la mirada y validacién por
parte de grandes empresas de Antioquia y Latinoamérica. Es importante aclarar que, estos
aportes son la Unica fuente de financiaciéon y que, hasta ahora, no implica utilidades ni margen
de ganancia para el proyecto. Hasta el momento es soélo subsistencia, pero se pretende que la

consolidacién derive en un negocio sostenible.

Tabla 2. Recursos Tejeduria Territorial

Recursos

Fisicos

. Tera

Intelectuales

. Metodologia registrada

. Marca del nombre

. Reputacion

. Recurso humano sensible y capacitado

Nota: elaboracién propia.
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Capacidades
Por otro lado, la sumatoria de estos recursos deriva en capacidades que permiten el
cumplimiento de actividades. A continuacién, se describen las competencias que le agregan
valor al proceso de Tejeduria. A saber, estas fueron estructuradas por primera vez para este
ejercicio y, posteriormente, validadas con el equipo interno del proyecto, sumado a la

percepcién de los clientes y los beneficiarios.

elngresar a cualquier territorio de forma eficiente: la Tejeduria territorial es
capaz de llegar a los territorios sin necesidad de un periodo de diagnostico. Confiando en
los enlaces territoriales (nativos con experiencia académica y con liderazgo en el
territorio) y sus procesos de relacionamiento, y las fortalezas de la academia, hay un
primer mapeo del territorio, organizaciones y liderazgos. Es la capacidad de ingresar
eficientemente -rapido y con entendimiento- a cualquier territorio, asunto que también

permite la replicabilidad.

eConvocatoria de grandes liderazgos: la Tejeduria territorial tiene la capacidad
de convocar actores de diferentes sectores y de gran peso. La reputacion de los lideres
que hacen el llamado permite confiar en un proceso de mediano plazo y donde al inicio se
arranca en un “escenario confuso”. Esta diversidad de actores tiene como maxima la
inclusién de nuevos liderazgos en todos los sectores, y la busqueda de paridad
también. Se destaca que el lamado se realiza en nombre de los socios fundadores, los
socios financiadores, los enlaces territoriales, pero también hay un gran peso en el

[lamado voz a voz y entre pares que ya han participado del proceso.

eCanal personalizado: la Tejeduria territorial es capaz de mantener un contacto 1
a 1 con los participantes, sosteniendo una conversacién personal, cercana y con
informacién precisa. Cuidar los detalles hace parte de la magia de la Tejeduria. De igual
forma, esto implica que sea un proceso con pocos participantes y con una escalabilidad

controlada. Esta cercania también se refleja en lo que viven los participantes entre si.
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eSostenibilidad de las relaciones y la accion comun: la Tejeduria es capaz de
construir procesos sostenibles y no que responden a una coyuntura. Los principios de
reconocimiento, horizontalidad, conversacién desde el ser y la construccién de confianza
permiten no sélo relaciones duraderas, sino acciones colectivas de largo aliento. El
objetivo como plataforma es dejar capacidades instaladas y que ellos contintien los

esfuerzos.

eReputacion: el éxito de la Tejeduria, sumado al reconocimiento de quienes
lideran el equipo, le permitio entrar al mercado de valor social de forma sencilla. Los
aliados empresariales han confiado rapidamente y han invertido en el proceso. Esta
capacidad puede convertirse en una competencia que permita la sostenibilidad del
proyecto. Vale destacar que este proceso alin no se ha hecho publico a través de

comunicaciones masivas; es el voz a voz el que ha suscitado confianza.

eMetodologia innovadora: en el campo de los emprendimientos sociales cada vez
se destaca mas la capacidad de innovacién para las intervenciones. Esta metodologia ya
fue probada y ha mostrado éxito, cumpliendo también las expectativas de quienes han
participado del proceso de construccion de confianza. Se reitera que esta registrada por
EAFIT y Proantioquia, y tiene el potencial de generar sostenibilidad econémica para

Tejeduria.

eProceso formativo: la Tejeduria constituye una escuela de educacion informal
donde se rompen paradigmas y se instala una capacidad de entender a los otros, sus
ritmos y los territorios. Este es un proceso que acerca la gente y le da herramientas para
que entiendan desde los diferentes sectores y contextos de vida. En altimas, es una
apuesta por la movilidad social, el fortalecimiento del capital social y las conexiones
distintas. Estas capacidades rompen asimetrias de poder. Asimismo, constituye un
potencial hacia el futuro porque hay capacidades que pueden ser mas intencion para

aprender y crecer en la Tejeduria.



21

Aunque esta es la conclusién del ejercicio de indagacién con el equipo de la Tejeduria,
vale la pena resaltar algunas distinciones que valoran los participantes (beneficiarios), y un par
de financiadores que también conocen de cerca el proceso. Para esto se realizaron 5 entrevistas
con dos participantes de territorio -de ambas cohortes-, una académica de cohorte 2, y dos
empresarios financiadores -de las dos cohortes también-. Las preguntas comunes cuestionaron
qué hace diferente a la Tejeduria frente a otros procesos, qué dolor o necesidad alivia, y qué

frustraciones ha tenido en el proyecto.

Parafraseando a los entrevistados, en relacién con el diferenciador de Tejeduria se
destaca el principio que propicia encuentros improbables que, a través de un acercamiento
personalizado, real y legitimo, permite el reconocimiento entre actores (mas alla de su rol).
Adicional, se toma el tiempo para generar un proceso sostenible también. Luego, sobre el dolor
que alivia, coinciden dos de ellos en que permite quitar prejuicios y, posteriormente, llegar a
acuerdos entre los diferentes. En Ultimas se destaca la alineaciéon con el porqué del proyecto,
puesto que 3 de ellos afirman en que funciona para reparar fracturas y, en palabras de uno de

los financiadores, para tender puentes.

Respecto a las frustraciones el denominador comun es el tiempo, pero varia segun el
sector. Los representantes del territorio dicen que es limitado el tiempo para conversar y
mejorar la lectura de los contextos. Por su parte, ambos empresarios financiadores coinciden en
que el proceso es largo y se tarda en entrar a la accién; “quisiera acelerar mucho mas los
proyectos de gran impacto”. Por ultimo, la académica sefiala que las universidades no valoran el
tiempo que dedican a proyectos que no derivan en entregables tan tangibles. Esto permite hacer
ajustes metodoldgicos pensando en satisfacer las necesidades de todos los actores que son

permeados en la Tejeduria.



Tabla 3. Sintesis entrevistas diagnostico
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Tipo de actor iQué hace iQué Frustracion
diferente a la dolor o es
Tejeduria? necesidad
aliviamos?
Territorial C2 Permite que Quitar Limite del
las personas se prejuicios, tiempo en la
reconozcan, permitir la conversacion.

dialoguen y puedan

escuchay llegar

conocerse desde a acuerdos
otro punto entre
diferente a lo diferentes.
laboral”.
Territorial C1 Se detiene Derrumb En lo

para mirar al otro a

los ojos. Estar con

a prejuicios y

cierra brechas.

institucional la

frustracion es la

el otro diferente. Confrontar planeacién,
permite pensando en las
aprender. multiples
capacidades e
intereses.
Académica C2 Sostenibilida Llegar a Tiempo. Las

d en el tiempo
porque parte de la
hecesidad de los

actores

acuerdos entre

diferentes.

universidades no

valoran donde no
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territoriales. Ellos
mismos son

beneficiarios.

hay proyectos

visibles.

Empresario/Financiad

Metodologia

Entender

Quisiera

or C2 clara que nos ayuda las diferentes acelerar mucho mas
a contener la miradas de los los proyectos de
ansiedad de actores de la gran impacto.
acelerar procesos, sociedad, pero
pero que si logra también dar
objetivos concretos. cuenta de la
responsabilidad
de cada uno.
Empresaria/financiad Encuentros Crea La propuesta
or Cl improbables y puente de metodoldgica entra

cercania genuina.

Siento a la mayoria
como amigos mas
alla de puestos de

trabajo.

oportunidad
frente a la
carencia de
relacionamiento

y contacto.

un poco tarde a la

accion.

Nota: elaboracién propia con base en testimonios de participantes.

A partir de las conclusiones entre el equipo interno y la voz de algunos beneficiarios, se
concluye que las dos capacidades distintivas de la Tejeduria Territorial son la metodologia
innovadora y horizontal y la construcciéon de confianza entre diferentes que esta permite. La
primera propicia el encuentro improbable, la conversacion horizontal y la acciébn comuin entre
diferentes actores y sectores de Medellin y otros municipios. Es un proceso sostenido, entre

pocos y que busca relaciones de largo plazo. Por otro lado, este proyecto permite el
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reconocimiento y la conversacion horizontal entre organizaciones sociales, liderazgos
territoriales, académicos y empresarios y emprendedores, que deriva en construcciéon de
confianza. Los beneficiarios destacan la diferencia en la posibilidad de encuentro,
reconocimiento y llegar a acuerdos entre diferentes. En ultimas, esto también es lo que propicia

relaciones sostenidas.

Vale mencionar que, saliéndose del proceso comun de la Tejeduria, esta metodologia
puede extraerse para que se convierta en una herramienta util para las empresas y sus grupos
de interés o las organizaciones sociales y sus comunidades de base, entre otros. La metodologia
puede ser transferida y adaptada a cualquier necesidad de construccién de confianza entre

diversos actores.

Conclusiones Analisis Interno
Este proceso de diagnéstico permitié consolidar y hacer explicitos los recursos y

atributos de la Tejeduria, asi como conocerlo de parte de algunos participantes. Darse cuenta
permite afinar el proceso y hacer que perduren las ventajas que lo hacen diferente de otros.
Ahora, es necesario dejar en evidencia cual es el recurso o capacidad que diferencia a la
Tejeduria de sus competidores. Teniendo en cuenta la transversalidad en ambas esferas y que
diversas capacidades apuntan hacia alli, la metodologia y su horizontalidad, y la confianza
que detona es en definitiva el recurso y capacidad mas valioso. Esta requiere un canal
personalizado, y permite encuentro improbable, reconocimiento desde el ser y encaminar a
cierto numero de actores hacia una accién comuin. Asimismo, la metodologia constituye un
potencial para transferencia y licenciamiento que lo puede hacer diferente frente al recurso

limitado de las empresas de la ciudad.

Segun el analisis VRIN que propone Estramipyme, este recurso que atraviesa las
capacidades representa una estrategia competitiva para la Tejeduria en tanto es valiosa, rara,
inimitable, organizada (Rivas-Montoya, 2023). Actualmente en Medellin y Colombia, segun el
mapeo -detallado en el siguiente capitulo-, no hay estrategias que junten todos los sectores en

favor de la conversacién horizontal y la construccién de confianza; ya esta registrada como obra
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inédita, y es tan organizada que ha contado con el reconocimiento de las empresas

antioquenas, algunas universidades y las organizaciones de base social.

En ultimas, tras reconocer el propésito, los recursos y capacidades, la propuesta de valor

y el servicio, es posible sintetizar esta informacién en el circulo dorado.

llustracion 2. Circulo dorado Tejeduria Territorial

Porque es necesario superar

las fracturas desde las
" relaciones de confianza entre
actores y sectores.

A través de una metodologia
innovadora que  propicia

» encuentros improbables,
conversaciones horizontales y
accién coman.

En una iniciativa que articula

el sector empresarial,
academia, organizaciones
. sociales y liderazgos

territoriales, alrededor de la
conversacion, la confianza vy el
tejido de acciones colectivas.

Nota: elaboracién propia con base en Estramipyme.

Esta propuesta de sintesis de la metodologia Estramipyme con base en Simon Sinek es
posible esquematizar una primera versién para la propuesta de valor, y la forma en que se
comunicara con los aliados. En este caso, se habla de propdsito con el por qué, del proceso a
través del como, y del resultado con la respuesta al qué. En esta versidén inicial, la Tejeduria se
encamina por cerrar brechas y fracturas a través de una metodologia que construye confianzay
que articula sectores y actores en favor del tejido de acciones colectivas. Al final de este

ejercicio, se espera contrastar las propuestas de valor con esta primera propuesta.
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Analisis Externo
Megatendencias

Ahora, conociendo del proyecto y la prospectiva como negocio, es importante describir
algunos asuntos relacionados con las megatendencias que permitiran incorporar un
pensamiento futuro que pretende alejar el analisis estratégico del pensamiento cortoplacista, y
explorar diferentes escenarios -desde los mas catastréficos hasta los mas optimistas-. Asi pues,
las megatendencias son un patrén o tendencia que emerge en el macroambiente y tiene un
impacto significativo en productos y servicios que se quieran adquirir en futuro (Moya, 2023).
En Gltimas, afectan las maneras de consumo, de produccion y de comportamiento social en

general.

La consultora EVB plantea 10 megatendencias de las que se destacan a continuacion las
mas relacionadas con el proyecto Tejeduria. En primer lugar, proponen la incertidumbre
geopolitica y situacion en la economia global. Se destaca el traslado de la incertidumbre a los
gobiernos nacionales y locales, asunto que afecta a la gestién de los recursos publicos.
Adicional, se habla de las condiciones econémicas complejas que derivaron, entre otras, de la
pandemia del covid 19. Segundo, resaltan un crecimiento de la urbanizacion que ha sido
acelerado y configura un reto para asegurar que el desarrollo sea a tanto sostenible como
inclusivo. Finalmente, relacionan con esta tendencia el aumento de migracién vy el
empobrecimiento de los paises de origen, sumado a la ausencia de condiciones dignas por

parte de muchos paises que reciben (EBV Consultores, 2023).

Por otro lado, el Grupo Bancolombia destaca el fendmeno de la globalizacion como una
megatendencia que orienta a una creciente conexion, pero donde, de la mano con el primer
fendmeno revelado, ha generado incertidumbre en la gobernanza internacional y en las cadenas
de suministro globales. Finalmente, todo esto ha estado atravesado por avances tecnoldgicos y
de ingenieria que han transformado la forma en que trabajamos, vivimos y nos entretenemos

(Arango & Ramirez, 2023). Esto ha constituido también cambios en la oferta-demanda y nuevas

formas de relacionamiento, aclarando que la interconexién no trae per se mas cercania.
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Antes de continuar, es preciso resaltar otra megatendencia presentada por la consultora
3M en 2021 para Europa, pero que guarda vigencia en esta region. Se trata del ascenso del
individuo, asunto que trae retos desde la personalizacién de los procesos y el aumento de
expectativas en las relaciones humanas. Asimismo, este fendmeno también ha acrecentado la

desconfianza con las grandes empresas y ha aumentado las expectativas (3M, 2021).

A continuacion (ver tabla XX) se presenta la sintesis de las megatendencias elegidas para
el analisis teniendo en cuenta la relacién con Tejeduria. Vale aclarar que, todas hacen parte de
un macroentorno asumiendo que los organismos de cooperacién multilateral ni ningln otro

aliado del sector, presentan megatendencias para el sector social actualizadas a 2023.

Tabla 4. Sintesis Megatendencias

Megatendencia Fuente
Incertidumbre geopolitica y situacion en la (EBV
economia global. Consultores, 2023).
Crecimiento de la urbanizacion. (EBV

Consultores, 2023).

Globalizacion. (Arango &

Ramirez, 2023).

Avances tecnolégicos y de ingenieria. (Arango &

Ramirez, 2023).

Ascenso del individuo. (3M, 2021).

Nota: elaboracion propia como sintesis de apartado.

En Gltimas, a continuacion, se describiran las dos tendencias que mas retos representan

para el proyecto Tejeduria Territorial, destacando un riesgo y una oportunidad.



Tabla 5. Riesgos Megatendencias para Tejeduria Territorial

Riesgos

Al revisar las tendencias mundiales, preocupa en particular:

Los avances tecnolégicos y pérdida de conexiones reales.

Porque en el futuro puede afectar negativamente el negocio al:
Representar un riesgo en procesos donde se trata de volver a poner las
conversaciones personales y desde la vulnerabilidad en el centro. La

desinformaciéon y desconexién causan mas desconfianza.

Nota: elaboracién propia.

Tabla 6. Oportunidades megatendencias para Tejeduria Territorial

Oportunidades

Al revisar las tendencias mundiales, emociona porque es posible
aprovechar

El ascenso del individuo.

Para potenciar en el futuro el canal uno a uno, puesto que “la
personalizacion sera un diferenciador clave en los productos y servicios durante

los préximos cinco afnos” (3M, 2021, p. 48).

Ademas, se fortalece el segmento de clientes empresariales con la
oportunidad para reconfigurar la confianza y aumentar la visibilidad y
sostenibilidad de las buenas practicas. En Gltimas, como asegura 3M, “los

consumidores buscan que las empresas sean buenos ciudadanos corporativos”.

Nota: elaboracion propia.

Sector
Con algunos detalles del proyecto y de las megatendencias globales, es preciso

enmarcar la Tejeduria en un sector y revisar cdmo este lo afecta. Para ello, se realiz6 una

exploracién con el equipo interno de la Tejeduria, y una lectura con base en las caracteristicas

28
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de los diferentes sectores. En principio, se definié que el proyecto se suma a las iniciativas que
generan de valor social y, al ser un espectro tan amplio, el equipo de la Tejeduria sefiala que es
necesario delimitar el nicho a temas relacionados con liderazgo, participacion, construccién de
confianza, ciudadania, paz, y didlogo social. Asimismo, se consideran las areas de
sostenibilidad internas de las empresas y las universidades como posibles competidores en un
mercado de valor social, teniendo en cuenta su objetivo de alinear la empresa con los grupos de

interés y comunidades.

Con el fin de aterrizarlo mas a los estandares, se definio que la Tejeduria pertenece y es
aplicado en el tercer sector. Vale recordar que, es una metodologia que es operada por una
Universidad y fue fundada por esta misma institucién de la mano de una fundacién empresarial.
Asimismo, se resalta que, aunque su propdsito es integrar sectores y actores, la metodologia es
financiada por fundaciones y una empresa social, y su aplicabilidad también se da,

principalmente, en este marco.

Después de una exhaustiva revision de literatura, es posible concluir dos asuntos del
tercer sector. En principio, hay una “falta de claridad en su definicién y descripcion, ya que de
manera constante son utilizadas diferentes designaciones para referirse a é1” (Zuluaga Arango et
al., 2023, p. 3), pues con el tiempo se ha diversificado la ramificacién con diferencias minimas,
que dificulta también la delimitacion de las fronteras. Asimismo, en Colombia hay una ausencia
de datos unificados sobre este sector. La busqueda derivé en que algunas Camaras de comercio

recopilan las propias, las Federaciones lideres también, pero no hay un registro unificado.

Ahora bien, varios autores coinciden en que es un espacio heterogéneo y diverso donde
confluyen entidades que surgen de la sociedad civil, y que poseen una estructura formal, con
autogobierno, de origen privado, pero con un interés general y sin animo de lucro (Zuluaga
Arango et al., 2023). También, afladen que su impacto busca compensar demandas no
satisfechas por el Estado ni por el mercado. Algunos tipos de entidad que se puede encontrar
alli son figuras como ONG, corporaciones, asociaciones, organizaciones solidarias y

fundaciones.
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Tercer Sector en Colombia
Como se menciond, en Colombia hay un vacio para encontrar datos compilados de este
sector. Para efectos de la investigaciéon, hubo un encuentro con una experta del tercer sector,
investigadora de este campo y directora de una fundacién en Medellin, y no hubo resultados,
puesto que coincidié en la misma falencia. Adicional, una revisién de literatura y radiografia

sobre el sector concluye que,

“no es facil tener datos precisos para saber cuantas entidades configuran el mapa
de la sociedad civil en Colombia. Esta dificultad de precision se debe tanto a los criterios
que utiliza cada fuente para registrarlas, como a la propia volatilidad de las entidades, es
decir, a su facilidad de creacion, transformacion, fusion y desaparicion.” (David Gémez-

Quintero, 2014, p. 367).

Asimismo, un articulo de 2019 deja ver que, segun la DIAN estan perfiladas mas de
140.000 de estas organizaciones, de las cuales 47.000 declaran y tributan (CESA, 2019). Sin
embargo, este dato es impreciso, teniendo en cuenta la pandemia y la facil disolucién o
transformacion de este tipo de entidades. A saber, se agrupan en 11 sectores industriales, pero
el proposito general es “reforzar actividades donde el Estado o el sector privado les falta o no
tienen una debida cobertura, fortaleciendo debilidades en areas como educacion, salud,

emprendimiento, medioambiente, entre otras”.

Ahora bien, ain con el vacio de datos, el relato da mucha importancia a estas entidades
en Medellin. El profesor Santiago Leyva asegura que la crisis de seguridad de los afios 90
coincidié con un tercer sector muy sélido, pero que se debilité y perdi6é voluntades cuando
comenzé a pasar la crisis. El afirma también que, de la mano con la expansién que experimenta
el sector en la regiéon, hay muchas iniciativas orientadas al interés general, pero el reto mayor es
trabajar en red y cooperar entre si (Universidad EAFIT, 2019). De este modo, considera que el
rol no es sustituir al gobierno, sino acompafnar. Al mismo tiempo, los demdas sectores deben

comprender sus roles y actuar con corresponsabilidad.
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Andrés Guzman, por su lado, considera que estas entidades si han logrado cerrar
brechas y atender fallas de los otros dos sectores. Medellin ha contado también con “modelos
exitosos de financiaciéon para el desarrollo como las alianzas publico-privada” (Universidad
EAFIT, 2019). En ultimas, esta experiencia de trabajo conjunto y participacion de la sociedad
civil, enmarcan la ciudad como un referente en términos de intervencién publica. En dltimas,
estos académicos enuncian dos retos: articular todos los sectores; y comprender el tercer

sector, puesto que es poca la estadistica que permite medir adecuadamente y tomar decisiones.

Por ultimo, es importante mencionar que en Colombia hay un auge en la creacion de
empresas sociales, que considera en muchas ocasiones un manejo hibrido del lucro, pero que
sus fines siguen orientados a cerrar brechas que dejan los demas sectores. RECON, lider de este
sector, enmarca a las empresas y emprendimientos sociales como un modelo de negocio que,
sin dejar su enfoque social y la innovacion, implementa técnicas de mercado para mitigar y
brindar soluciones a problematicas sociales, al tiempo que genera desarrollo econémico y social

sostenible (RECON, 2022, p. 5).

Esta entidad realizo un diagnostico en 2022 que deja datos importantes en el marco de
esta busqueda. El 64,5% considera que el mayor obstaculo es la falta de acceso a recursos
econdémicos, sumado a la falta de apoyo del gobierno y la falta de acceso a la educacién y las
capacidades adecuadas, y el 10% de los emprendimientos aun depende de donaciones (RECON,

2023).

Relacionando con la Tejeduria, hay dos retos frente al sector. El 49,9% de
emprendimientos sociales encuestados se enfoca en Construccién de paz, asunto que los hace
competidores de la Tejeduria y que requiere de un mayor posicionamiento y perfeccionamiento
de las competencias distintivas. De igual modo, el 78,9% de emprendimientos sociales mide el
impacto de sus proyectos, lo que enmarca un reto para el proyecto puesto que alin sélo se mide
la operacion y los resultados. Es preciso ponerse a la altura de quienes estan compitiendo por

los mismos recursos que no sean por venta propia de productos y servicios.
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Es preciso recordar que la Tejeduria Territorial no se enmarca alln como una ESAL o un

emprendimiento social. Esta es una iniciativa de una Universidad y una Fundacién empresarial,

que recibe financiacién a partir de donaciones que realizan empresas o fundaciones. En ese

caso, es posible compararla con otras iniciativas que compiten por estos mismos recursos, en la

figura de entidades solidarias o emprendimientos. Para este diagnédstico, se reviso la posibilidad

de enmarcar la competencia de la Tejeduria en otros proyectos o programas que estuvieran

orientados al Didlogo, al encuentro de sectores, y a la construccién de confianza.

En un primer mapeo realizado a inicios de 2023 con Tenemos que hablar Medellin, se

determinaron las siguientes iniciativas de encuentro y dialogo en la ciudad.

Tabla 7. Mapeo iniciativas de didlogo en Medellin

Institucion Nombre

responsable de la iniciativa

Breve descripcion de la iniciativa

Corporacion Region. Medellin,
la ciudadania

tiene la palabra.

Es una iniciativa que tiene como proposito
construir una agenda colectiva, articular
capacidades y saberes, e incidir en el futuro

cercano de la ciudad.

Derecho a No Derecho

Es una plataforma de iniciativas

Obedecer. a No Obedecer. ciudadanas para explorar nuevas formas de
participacion ciudadana desde la desobediencia.
El Consejo Distrital El El CONPAZ es un 6rgano asesory

de Paz, Reconciliaciéon y Consejo Distrital

Convivencia (CONPAZ). de Paz,
Reconciliacion y

Convivencia

(CONPAZ).

consultor que busca posibilitar la generacién de
espacios de participacion con la ciudadania y
organizaciones sociales con el propésito de
escuchar, interactuar y proponer acciones de paz

enfocadas a la solucion de los conflictos que
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presentan los diferentes territorios y sectores

poblacionales.

Gobernacion de
Antioquia (Departamento
Administrativo de

Planeacion).

Agenda

Antioquia 2040.

La Agenda Antioquia 2040 es un dialogo
para la construccién del futuro del departamento,
millones de antioquefios y antioquefias aportando
a la construccién de esta agenda en la que se

plantea cdmo se suefian a Antioquia.

Grupo de Dialogo GDIAM. El GDIAM en su Experiencia Territorial
sobre Mineria en Colombia Experiencia Antioquia propone una vision de desarrollo
(GDIAM). territorial compartida con enfoque regional desde la

Antioquia agencia e interés de distintos actores, en la que
se reconoce la mineria como un dinamizador
fundamental para el desarrollo territorial e
integral del departamento de Antioquia.

Proantioquia Liderario Declaracion de principios: conversaciones

colectivas.

Proantioquia Jovenes y Espacio abierto de conversacion, accién

Empresarios

colectiva y construccién de agendas conjuntas de
valor publico para el departamento.

Propicia encuentros tematicos, callejeadas y otros
procesos formativos del ecosistema de liderazgo

publico joven.

Putamente

Poderosas y Comfama.

Puta,
Cadeneta y

Chisme.

Puta, cadeneta y chisme es un espacio
para construir un didlogo bidireccional entre las

trabajadoras sexuales y la ciudadania, como
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excusa se usa una técnica manual para
desaprender y deconstruir estereotipos vy, al
mismo tiempo, formar lazos sociales a partir del

enfoque en derechos humanos.

Universidad EAFIT Tenemos Impulsar una conversacion social masiva
que Hablar sobre los desafios del pais y que, ademas,
Colombia. permita responder a interrogantes sobre como

somos los colombianos, qué queremos para
Hablemos nuestro pais y cdmo podriamos aportar al cambio

Medellin. social.

Nota: elaborada con base en mapeo interno del Centro Humanista en el afio 2022.

De esta lista es preciso destacar las iniciativas que buscan recursos del sector
empresarial, tales como las propuestas por Proantioquia, Putamente Poderosas vy, el proyecto
que mas similitud tiene con Tejeduria, Tenemos que Hablar Colombia y Medellin. Aunque la
metodologia y los fines de incidencia son diferentes, es una iniciativa financiada también por el
Grupo Sura, enfocada al didlogo y al encuentro, y que se aloja en el mismo Centro de estudios

de la Universidad EAFIT.

No obstante, bajo la dptica de los financiadores el espectro es mas amplio. Se trata de
visualizar también a las iniciativas que contribuyen al liderazgo, al desarrollo territorial y a la
posibilidad de acciéon del voluntariado. Asimismo, otros proyectos que surgen de los socios
fundadores. En el caso de la Tejeduria, los socios empresariales que financian en la actualidad
pueden percibir la competencia en otras iniciativas que presenta la Fundacién Proantioquia,
como entidad que converge los intereses de las grandes empresas de Antioquia para movilizar
el valor social. Asimismo, cada empresa y su fundacion tienen otros programas relacionados
con estos pilares que resultan mas econémicos y con resultados mas préximos y directos a sus

necesidades.
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En ese sentido, a finales de 2023 se realizé la solicitud a Proantioquia para conocer el
listado de iniciativas y proyectos que derivaban de las empresas afiliadas. En Gltimas, resulté un
listado de 204, de las cuales se realiz6 un filtro con 23 iniciativas que estan relacionadas con:

cultura, voluntariado corporativo, ciudadania, y desarrollo econémico y social.

Tabla 8. Iniciativas relacionadas de afiliados de Proantioquia

Empresa Nombre iniciativas y proyectos Tipo
afiliada
Sura Promotora cultural de Antioquia Promocion cultural
Alianza Soluciones Ciudadania y

construccién democratica

Postobon Dejando Huella Voluntariado

corporativo

Argos Voluntariado Conecta Voluntariado

corporativo

Distrito San Ignacio Promocion de la

cultura

Voluntariado Corporativo Conecta Voluntariado

corporativo

Grupo Vamos Nutresa Voluntariado
Nutresa corporativo
Vamos Colombia Voluntariado

corporativo / Ciudadania y

construccion democratica

Voluntariados Multicompafia Voluntariado

corporativo
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Comfama

Voluntariado Corporativo: para
formar y acompanar a las empresas en el

Capitalismo consciente

Voluntariado

corporativo

Bancolombia

Catedras Bancolombia

Calidad de la
educacién / Desarrollo

econdémico y social

Mentorias

Calidad de la
educacion / Calidad de
vida / Desarrollo

econdémico y social

Alpina Laboratorio Social Desarrollo
econdémico y social
Proteccion Corporate Volunteering Voluntariado
corporativo
Conconcreto Semillero de Paz Calidad de vida
Laboratorio Ludico Calidad de vida
Siemens Programa de Voluntariado Voluntariado
Corporativo corporativo
Isagen Desarrollo comunitario Desarrollo
econémico y social
Convivencia ciudadana Desarrollo
econdmico y social
Acciones Buen Vecino Desarrollo
econdmico y social
Londoiio Voluntariado de Transferencia de Calidad de la
Gomez Conocimientos educacién
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Grupo Bios Relacionamiento con la comunidad Desarrollo
econdémico y social /

Calidad de vida

Tigo Une Voluntariado social Desarrollo
econdémico y social /

Calidad de vida

Nota: elaborado con base en mapeo interno de Proantioquia sobre iniciativas de sus

afiliados en 2023.

De este listado se puede concluir que, aunque en la Tejeduria es posible potenciar
programas de voluntariado o fundamentar iniciativas de desarrollo territorial, puede convertirse
también en un competidor para estas empresas, desde la perspectiva de recursos escasos.
Incluso, en conversaciones para la Cohorte 3, el aliado actual Grupo Nutresa, expresd no querer
continuar financiando el proceso tal como se estd llevando, sino articular la Tejeduria con otros
programas propios que resulta mas econémico y rapido. En dltimas, puede ser una desventaja
competitiva con sus propios programas, en tanto es mas eficiente invertir sus recursos limitados

en programas propios y mas eficaces.

Antes de cerrar, vale la pena citar la perspectiva de uno de los empresarios financiadores
que hace parte de la mesa de valor social de Proantioquia. El sefiala que el mayor reto de estas
iniciativas es generar confianza y poner a disposicién las capacidades de todos los actores,
asunto por el que precisamente esta creada la Tejeduria. Luego, él considera que este proyecto
“ha generado una red y entorno de confianza a través de los lideres y los recorridos”, que
consolida al proceso como un vehiculo potente y efectivo para que la empresa se conecte con

los territorios.



Tabla 9. Conclusiones diagndstico Sector

Conclusiones analisis del sector

Al analizar el reto del tercer sector -articular con los demas sectores-, hay

una oportunidad en la Tejeduria porque ese es su objetivo, ademas de fortalecer

las relaciones multisector.

Al analizar el sector nos preocupa que el 79% de los emprendimientos

sociales miden el impacto, lo que nos deja en desventaja competitiva.

Al revisar los competidores nos preocupa que los financiadores:

- Prefieran estrategias de voluntariado que salgan
mas baratas por la misma operaciéon y que tengan resultados
inmediatos. Dos de los empresarios financiadores sefalaron
sentirse frustrados porque la accién llega tarde, asunto que
justamente es caracteristico de la Tejeduria porque, como
mencion6 otro participante territorial, se toma el tiempo para
conocer el ser antes que el hacer.

- Sean los mismos financiadores para tantas
iniciativas. Los recursos son escasos y las frustraciones los

pueden llevar a buscar mas eficiencia en los programas.

Nota: elaboracién propia.

Conclusiones Etapa de Diagnostico
Tras culminar la etapa de diagnéstico con revision de literatura, conversaciones

exhaustivas con socios, beneficiaros y expertos, es preciso concluir que la Tejeduria tenia
muchos vacios a la hora de enmarcar un proceso estratégico. De acuerdo con los aspectos
valiosos que propone un radar estratégico, no habia claridad ni era explicito los recursos y
capacidades; no habia un conocimiento del negocio, ni del sector donde se compite; no hay
salud financiera en tanto todo depende de donaciones; no hay modelo de negocio, aunque si

esté clara la mision social; y no hay conocimiento del cliente (o potenciales).
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Respecto al anadlisis interno, es posible concluir que los participantes estan alineados con
el prop6sito y que reafirman muchas de las capacidades. Asimismo, el recurso que diferencia a
la Tejeduria de sus competidores es la metodologia, que en ultimas también atraviesa la
mayoria de las capacidades y propicia muchos de los atributos que para los participantes tienen
valor. Respecto a ella, es necesario evaluar el tiempo como frustracién generalizada y buscar un
balance para que sea satisfactorio para todos los aliados. En tanto los financiadores son los

empresarios, es urgente hacer que la accion comuin entre mas rapido en la metodologia.

En relacién con lo externo, de las megatendencias es preciso aprovechar el ascenso del
yo y potenciar esos atributos de cercania real y legitima de la que hablan los participantes. Esto
permitira cultivar las conexiones entre diferentes y tender puentes. Frente al sector, aunque se
revela el vacio en datos, la Tejeduria afronta el mayor reto que este enmarca segun los
académicos: juntar a los diferentes y hacerlos conscientes de sus capacidades y
responsabilidades. Esto, a través de relaciones de confianza y con miras a un tejido conjunto. Es
necesario afinar la medicion de resultados e impacto y sacar ventaja competitiva frente a otros
escenarios de conversacion y, sobre todo, frente a las estrategias propias de las empresas y sus

fundaciones.

Sintesis diagnostico

Tabla 10. Conclusiones diagndstico estratégico Tejeduria Territorial

Analisis Riesgo u oportunidad mas
relevante
Externo: tendencias mundiales. O: El ascenso del yo. Necesidad de

cercania y procesos personalizados. “Los
consumidores buscan que las empresas

sean buenos ciudadanos corporativos”.
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Externo: industria/sector. R: alta competencia en la ciudad,
encabezada por los programas y proyectos

de las mismas fundaciones empresariales.

O: la Tejeduria asume el mayor reto
del sector: articular desde las relaciones

de confianza.

Interno: recursos y capacidades. O: la metodologia es el mayor
recurso de la Tejeduria y atraviesa la
mayoria de las capacidades distintivas, asi
como los atributos que ven los
participantes. Esta también tiene un

potencial de aprovechamiento econémico.

Interno: radar estratégico O: partiendo de 0 en los aspectos
organizacional. del radar, hay una oportunidad en conocer

el perfil de los clientes potenciales.

Nota: elaboracion propia.

Es asi como se puede concluir que el mayor reto estratégico que enfrenta la Tejeduria,
basandose principalmente en los riesgos del sector y los recursos es que, aunque la Tejeduria
cuenta con una metodologia innovadora, distintiva y que permite relaciones horizontales,
de largo plazo, y que generan confianza. Sin embargo, hay en su sector gran competencia
de iniciativas que generan valor social en la ciudad, y que son altamente dependientes de
ciertos financiadores con recursos escasos. En dltimas, esto conversa con crear lineamientos
que permitan diversificar las fuentes de financiacién con: nuevos financiadores (de diferente

espectro), y ampliando los horizontes de negocio.
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Cocreacion de Estrategia Competitiva
Tras concluir la etapa de diagnéstico y validarla con el equipo interno de la Tejeduria, se
estima la siguiente ruta para esta etapa de cocreacién. Vale mencionar que, ambos lienzos son
tomados de Strategyzer, quienes consideran la propuesta inicial de los autores expertos

(Osterwalder et al., 2015).

1. Segmentar los clientes.

2. Realizar un lienzo de propuesta de valor para cada uno de ellos,
sumado al lienzo de beneficiarios.

3. Redactar propuesta de valor en plantilla Ad lib.

4, Concluir con dos lienzos de modelo de negocio: misional
(beneficiarios) y otro para los clientes.

5. Validacion de todos los lienzos y de la propuesta de valor final -con
equipo interno y expertos de los sectores-.

6. Incorporacién de ajustes y recomendaciones.

7. Conclusién de proceso estratégico para la Tejeduria.

Para comenzar, la segmentaciéon de clientes se realizé con base en las recomendaciones
de Estramipyme, teniendo en cuenta los clientes que mas ingresos le generan al negocio y los
potenciales deseados que se han contemplado con el equipo (Rivas-Montoya, 2023, p. 43). En
ese sentido, se definié que seria posible continuar con los actuales financiadores (fundaciones y
empresas privadas de Antioquia), pero es necesario contemplar también la cooperacion
internacional con contribucion financiera. Estos seran los dos tipos de clientes que se
estudiaron para generar una propuesta de valor, sumado a un analisis de los 3 tipos de

beneficiarios -académicos, funcionarios de empresas/emprendedores, lideres territoriales-.

A saber, la “cooperacion internacional comprende todas las modalidades concesionales
de ayuda y colaboracién entre los paises, que contribuyen a procesos de desarrollo mediante la
transferencia de recursos técnicos y financieros entre diversos actores del sistema internacional”

(Cancilleria, n.d.).
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Tras las entrevistas, se definiod inicialmente que, la Tejeduria se decanta por los
organismos de cooperacién internacional financiera que le apuntan a la Ciencia, Tecnologia e
Innovacion, teniendo la innovaciéon como transferencia. A continuacién, se expone el lienzo
inicial de propuesta de valor para este segmento de cliente, validado por la asesora que,

posteriormente sera revisado con equipo y expertos.

Previamente, es preciso sefialar que, para cada tipo de cliente se buscaron los trabajos
que realizan, entendidos como un problema fundamental que el cliente necesita solucionar en

una situacién dada (Christensen & McDonald, 2020). A partir de ello, se determinan frustraciones y

satisfacciones que tienen y, con base en ello, se estructura el mapa que deriva en la propuesta
de valor de la Tejeduria con productos o servicios, creadores de alegria y mitigadores de

frustracion.

llustracion 3. Borrador Lienzo propuesta de valor para cooperantes internacionales

Oportunidad
de mejora

The Value Proposition Canvas LIS

abue Propasition: Custemar Segmamt

Organismos de cooperacion internacional.

Proyectos que
articulen a la
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Contrapartidas en lideres territorialesy comunidad
ey organizaciones para o
Gain Creator sociales en la Gains apropiacién
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construccién de antioquefias. nﬂ.ﬂﬂ Priorizar acclones
confianza SR haciael
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y sociedad en Inclusién de Resultados de Iniciativas que 2';2.":.2‘.’2".'."”"'
Medellin y AMVA. poblacién alto impacto impulsan nacionales y locales.
migrante para alianzasy
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e ingiés. P
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expertos. Herramienta extensay de .
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medicién de
impacto.

Nota: elaboracion propia.
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Ahora bien, con el segmento de empresas y fundaciones empresariales antioquefas, se
us6 el recurso de observacidon y conocimiento previo para definir sus trabajos, pero se tomé
respuestas de las entrevistas de diagnéstico que fueron realizadas a gerentes empresariales
antioquenos. Vale mencionar que, se trata de una relacion B2B. En este lienzo se evidencian
muchas oportunidades de mejora y que permitirian potenciar el proyecto para que no sigan

siendo frustraciones de los clientes. Estas estan sefialadas en recuadros naranjas.

llustracion 4. Borrador Lienzo propuesta de valor para empresas y fundaciones
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Nota: elaboracién propia.

Por ultimo, se plantea un lienzo para los beneficiarios. Este se segmenta internamente en
3 publicos: académicos, funcionarios de empresas y lideres territoriales, y para el caso de los
lienzos, se tendra en cuenta el primero y el Gltimo, puesto que el segundo nicho ya se evalla
previamente. Este se realiza con base en la observaciéon y experiencia después de 2 afnos

tejiendo con ellos, sumado a las 5 entrevistas que se realizaron para la etapa de diagnéstico.
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P
Articularse
con otros
sectores para
potenciar
trabajo en red

Customer
lobs

Antes de proponer el lienzo de modelo de negocios y el de cumplimiento misional, es

preciso sefalar que las plantillas ad lib fueron revalidadas con el equipo interno para construir

todas las propuestas.

Ahora, es preciso llevar esta informaciéon a una primera propuesta de negocio para los

clientes, pero también a un lienzo misional que “permite diferenciar mas claramente el

programa social de la financiacion de este” (Rivas-Montoya, 2023, p. 111).

\
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The Business Model Canvas ~~~ “«= ™7 - -
. Kay Partnarships é) Key Activitios . Vaua Propositions % Custorer Relationships (:? Customer Segmants Q
. E—
Tigrana.
e
Key Resources Channels
. - &5 do
‘Whatsapp
e == Peareneta y cooperacién
‘desarrolio. {financiacién
CTel, através de ciere —m
‘de brechas, alto.
— impactoy apropiacién .
con allados.
Cast Structure Eé Revenus Stroams é
que busquey
negocie endineroc
alianzas.
Nota: elaboracion propia.
llustracion 7. Borrador lienzo modelo misional
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Para darle legitimidad a esta primera propuesta, se realiz6 un taller de cocreacién y
validacién con el equipo de la Tejeduria Territorial. La metodologia para el espacio fue recordar
algunos asuntos del diagnéstico y el reto estratégico para, posteriormente, revisar los lienzos
de propuesta de valor, modelo de negocio y misional. Las modificaciones estuvieron orientadas
a los atributos a potenciar en las propuestas de valor. Respecto al modelo de negocio, se ratifico

la importancia del Grupo Sura en el avance de este proyecto.

Por ultimo, se realizé un ejercicio breve de esbozar 3 horizontes para continuar con el
desarrollo de la estrategia. En principio se planteé el H1 a 3 meses, H2 a un afo, y H3 a 3 afos.

La idea es continuar construyéndolo con los expertos en validaciones.

Ahora bien, en la etapa de validacién se realizé una reunién corta donde se presento el
diagnodstico rapidamente y se paso a los lienzos que daran la ruta. En este caso, se conté con
dos validadores transversales y al menos otros dos por cada segmento de cliente. Asimismo,
quienes fueron entrevistados, conocen o han participado del proyecto, por lo que fue mas
robusto el ejercicio. Vale mencionar que, desde el segmento de cooperacién internacional,
ambas personas no conocian detalles de operacién o estrategia del proyecto. Asi pues, los

expertos fueron:

1. Politélogo, ex lider de proyectos de Centro de la Universidad EAFIT y

candidato a Doctor en Administracion.

2. Director actual de Centro de investigacidon EAFIT, actual coordinador de

maestria y participante Tejeduria Cohorte 2.

3. Responsable de sostenibilidad y diversidad de empresa social antioquefia,

y enlace de la Tejeduria con esta.

4, Subdirectora de proyectos y enlace de financiacion con Tejeduria desde

fundacion financiadora de Tejeduria.
B, Coordinadora de alianzas de Ong de Cooperacion internacional.

6. Profesional de Cooperacion Internacional de ACI Medellin.
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A continuacion, se expondra en un apartado las sugerencias y correcciones de cada uno
de ellos, previamente acompafnado de su relacién con la Tejeduria y asunto que dara fuerza a su

aporte.

Comentarios expertos
El primer entrevistado estuvo al frente del primer convenio administrativo que inici6 la

Tejeduria desde la direcciéon del Centro de Andlisis politico. Asimismo, fue lider de proyectos de

un Centro de impacto de la Universidad EAFIT, y ahora es candidato a Doctor en Administracién.

A la hora de presentar el diagnéstico sugirié que era importante aclarar qué tipo de

confianza impacta la Tejeduria, jinterpersonal, institucional, ambas?

Otra de sus principales recomendaciones fue relacionada con la medicién. Es importante
medir, pero tal vez para la Tejeduria lo 6ptimo no debe ser el impacto. Sustenta que es una
metodologia y que tal vez sea dificil aleatorizar para medir. Alli sugiere conversar con Juan
Carlos Muioz o Maria Paulina Dominguez, ambos enfocados en mediciones de proyectos

recientemente.

Respecto al segmento de clientes de cooperacion internacional, sefala que es muy
amplio el espectro, y tiene dudas si el enfoque sea para proyectos de CTel. Mas bien, propone
revisar la categoria de cooperacion internacional para la inversién social. Esto se validara con

expertos de ese segmento.

Frente al por qué del proyecto y el argumento de la fractura, sefiala que es preciso
exponer mejor de qué se trata y como la entiende la Tejeduria. A su juicio, ya no es un
momento coyuntural que deba soportarse en una fractura, sino en construir confianzay

fortalecer relaciones.

En el lienzo de empresas sefala que unificaria ambos publicos, puesto que las
fundaciones terminan siendo empresas y realmente la Tejeduria debe venderle el proyecto al
core de los negocios. En muchas ocasiones las fundaciones son los puentes de conversaciéon con

los proyectos de inversion social. Asimismo, respecto a ellos, sefiala que el tema del
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voluntariado se puede potenciar mucho mas. Las empresas estan urgidas por llevar eso que
hacen tan bien a otros territorios. En ese sentido, un socio clave para escalar el proyecto a otros

territorios son los Pro de cada region.

Retoma su punto de que la fractura ya no es precisamente lo que puede vender. Esta es
una metodologia que puede resolver problemas muy locales, incluso tematicos. La Tejeduria
debe aprender a adaptarse y que el resultado de lo que haga responda realmente al dolor de
cada aliado. En su lenguaje, la metodologia hoy es un martillo, pero puede volverse una caja de
herramientas para adaptarse a las conversaciones coyunturales de las empresas y los

cooperantes.

El segundo entrevistado, que es también participante de la Tejeduria para la Comuna 4 y

conoce el aspecto interno, mas que al fondo del proceso de diagnéstico y cocreacién, se enfoco
en los complementos que debe tener desde el humanismo y la poesia para dar validez a los
lienzos. En ese sentido, sugiere hablar mas de confianza. Es el intangible que mejor vende
Tejeduria. Sugiere incluirla como una de las capacidades distintivas, y en ese sentido se debe

dar mas voz a los participantes. Ellos también son datos y legitiman el relato.

Respecto a los lienzos, cree que la segmentacion de cliente estd muy amplia y sugiere
enfocarlo mas a personas. En parte ese es el secreto de Tejeduria. La construccion de confianza
comienza desde que se sientan en la mesa con el empresario, cara a cara, a vender el proyecto.
Los encuentros presenciales y personales son esencia. Y esto debe quedar reflejado en los
lienzos. Para él lo mas especial de la Tejeduria fue el encuentro pequefio y otro par donde

pudieron desnudar la humanidad y hablar de temas personales y sensibles.

Propone hablar también de los beneficiario indirectos. A su juicio no fue sélo él quien
gané valor, fue su familia, sus coequiperos, quienes resultan impactados de las acciones malla y

demas. Cree que son muchos mas y hay que darles voz.
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En Gltimas sugiere ahondar en qué motiva a las personas a participar y, por tanto, qué
los motivaria a comprar. “Qué nos mueve”. También, sacaria esto de los cuadros para ponerle

mas relato, corazon y poesia.

La directora de sostenibilidad entrevistada esta de acuerdo con la inclusién del

intangible confianza, pero cree que es preciso identificar bien cual es la injerencia de la

Tejeduria y en qué tipo de confianza.

Al revisar el propdsito superior, sugiere poner en plural conversaciones y acciones.
Sefala que esta es la piedra angular del tercer sector y es preciso prestar mas importancia a la

identidad.

A su juicio si se mantiene la fractura y la sustentaria también en la Encuesta Mundial de
Valores y el indice Barcas que mide capital social. Alli se expone una crisis de confianza
sistémica y se reafirma cuales son los puntos de oportunidad de mejora, por ejemplo, la

capacidad de negociacién. A esto tal vez pueda apuntarle Tejeduria.

Sobre los lienzos, su principal propuesta es arquetipar los clientes para entenderlos
mejor y personalizar mas el asunto. A su juicio, es preciso revisar de nuevo los trabajos de los
clientes y que los dolores y alegrias se sientan mas humanos. La Tejeduria debe responder si o
si a cada dolor o a cada alegria con algo muy especifico. Por ejemplo, si la Tejeduria beneficia la
reputaciéon de las empresas, debe decir las estrategias para aumentar esas buenas practicas. En
general, sugiere un lenguaje mas sencillo para los lienzos de propuesta de valor. Que se vea
humano y que se pueda relacionar todo. Las propuestas de valor deben ser mas descriptivas,

cortas y concisas.

Coincide con el primer entrevistado con que el nicho son las empresas, no las
fundaciones. Y si tuviera que segmentarlo mas pondria Empresas con areas de sostenibilidad o
que quieran orientarse al triple impacto. Asimismo, asegura que la competencia de Tejeduria
son esos consultores de sostenibilidad y modelos de relacionamiento. Ahora el dolor mas

grande de las empresas es acercarse a las comunidades o a sus grupos de interés para
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solucionar en conjunto los problemas. Esto es para donde va el mundo y para lo que es util

Tejeduria.

Por ultimo, sugiere que, en el trabajo de los horizontes, se reafirme que el primero de
ellos implica crecer desde el punto donde esta la Tejeduria hoy. Para el préximo si es posible

expandir y escalar.

La subdirectora de proyectos de la Fundacién, ademas de su experiencia actual, destaca

su trayectoria con la Agencia de Cooperacion internacional y en proyectos especiales de

generacion de valor social desde el empresariado antioquefio.

Respecto a la cooperacién internacional, indica que lo indispensable, entre otras cosas,
es la teoria de cambio clara, y una herramienta de medicion de impacto. Asimismo, relata que

ellos se enfocan en agendas de pais y por eso su orientacion ahora es la paz y municipios PDET.

Mas alla de profundizar en los lienzos, sefiala que la Tejeduria para ella es: ese paso que
hay que dar para cualquier intervencién social que se quiera hacer en un territorio. Es una
especie de diagnostico participativo. Sin embargo, aclara que esto no reemplaza la intervencién
social en si misma, a su juicio es el paso previo porque en efecto debe pasar algo
posteriormente. Reafirma que la Tejeduria puede ser parte de un proceso social mayor de algo

que ya tenga o quiera la empresa.

Expone también que no cree en una horizontalidad total. Mas bien, sugiere que la

Tejeduria reduce esas asimetrias y lo hace lo mas horizontal posible.

Sugiere que un dolor que tienen las empresas es conversar entre pares; no sélo entre

organizaciones y empresas. Esto puede ofrecer que la ciudad trabaje en red.

Sefala que también la Tejeduria debe definirse muy pronto desde lo administrativo.
Hasta ahora los financiadores no se relacionan con una institucién, sino con Santiago y con
Sara. Lo institucional se ve en el alto costo del proyecto, mas que en las negociaciones y la

operacion del proyecto.
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En palabras sencillas cree que la propuesta de Tejeduria para las empresas es: asegurar
que cuando se ejecute un producto empresarial, se genere apropiacién y disminuyan las
expectativas. Esto genera construccion de confianza antes, durante y después de los procesos.
Asi, la Tejeduria tiene su impacto cuando garantiza que esos recursos si generan confianza y
apropiacion. El impacto es el fortalecimiento del tejido social. “Si yo ejecuto y desarrollo este

modelo previo (Tejeduria), estoy asegurando sostenibilidad y mayor impacto”.

Por ultimo, se refiere a la generacién de alianzas como la clave para continuar adhiriendo
socios financiadores. En el empresariado antioquefo ya es un proyecto con status y es preciso
continuar tejiendo relaciones de confianza con los socios también. Respecto a la cooperacion
internacional, cree que esta es la forma: relacionamiento, participacién en eventos y
construccion de confianza con potenciales aliados; las convocatorias son la fuente menos

efectiva.

La integrante de la ONG internacional ha sido consultora de otros organismos de

cooperacion internacional, y destaca su experiencia y reconocimiento en el campo. Finalmente,
tiene bases sobre estrategia competitiva al estudiar la Maestria en Gerencia de empresas

sociales.

En principio, sefala un panorama general sobre la cooperacién. Su trabajo principal y
general es rastrear los ODS, registrar como esta un pais en los ODS y con base en eso definir ja
qué pais debe llegar? De acuerdo con el objeto de cooperaciéon. Con base en esto, Antioquia
tiene dificil panorama, sobre todo también por la contrariedad politica. Hay un foco en

Amazonas, Guajira y PDET, y comunidades étnicas.

En Medellin se podria trabajar con USAID, FAO, WWF y otras. Tienen en comun que llevan
mucho en Colombia y entienden la dindmica. Tienen muy claro en que si y qué no. Ella sugiere
que Tejeduria deberia apostarles a las subvenciones y no tanto a las convocatorias de grandes
cooperantes. Esto es aplicar a pequefas convocatorias que tienen cooperantes de cuarto nivel,

que ya hicieron el tramite con los grandes fondos.
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Respecto a dolores los simplifica en: impacto, sostenibilidad, y cambios de gobiernos
nacionales y municipales; en satisfacciones destaca: relatos de vida que cambian; testimonios
reales y no propiamente del equipo ejecutor; buen equipo de comunicaciones; buena auditoria;

buenos procesos de monitoreo y seguimiento.

Por ultimo, sugiere definir en qué nivel de cooperacion internacional se esta. Esto
permite tener clara una ruta y los actores clave. Asimismo, la coyuntura amerita pensar cémo

integrar temas tendencia, por ejemplo, ;cambio climatico o migrantes?

La ultima entrevistada trabaja en el equipo de cooperacién de la ACI Medellin, con

enfoque de proyectos educativos y de cultura. Vale mencionar que, esta fue la tltima entrevista
de validacién, y ya conllevo la inclusién de algunas recomendaciones previas. En efecto, se
validé el nuevo perfil de cliente y se indago en el arquetipo del cliente con base en su
experiencia en el mercado. Este fue aprobado sin ninguna sugerencia, ademas de ratificar la
importancia y necesidad de la medicion de impacto. Por otro lado, sus recomendaciones giraron

en torno a otro segmento dentro del sector.

Recomendé el Informe de Tendencias Financiacion Internacional para el desarrollo 2024.
Este fue realizado por la ACl y tiene un mapeo a nivel regién, pais y ciudad. Asimismo, expone
los diferentes tipos de cooperacién. Ambos temas permitirdn decantar mucho mas el perfil a
explorar en este texto. Alli revisar el foco de Top filantropos y Bloomberg; puede haber

sinergias.

Su recomendacion va orientada en continuar potenciando la relacion con empresas, pero
extranjeras. Mas que agencias, cree que la posibilidad de conexién esta en acercar estas

organizaciones a los territorios de impacto. Tienen grandes necesidades con ello.

Sobre el nicho explorado en Cooperacién financiera, sugiere acotar mas por agencias y
organismos multilaterales enfocados en inversién social. Alli, decantar mas la segmentacién por
aquellos con tematicas que se ajusten a la propuesta. Asi, sobre el rol a quien se dirige la oferta

en este segmento, en las embajadas y en las Agencias de cooperacién/desarrollo suele llamarse
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director de desarrollo o director de proyectos. Luego, quien decide la financiacion es el
representante de la region/pais. Por ejemplo y relacionado con Tejeduria, en USAID, el area

Social and behavior change trabaja mucho en las ciudades con temas similares.

Anade que hay unas tematicas transversales que estan priorizando la mayoria de los
cooperantes: migracion y biodiversidad. En caso de querer ampliar mas las posibilidades, el

proyecto debe orientar la vocacién a incluir estos temas.

Por ultimo, se pregunta si puede haber sinergia con Bancas mundiales como el BID. Ellos
suelen ofrecer sistematizacion de experiencias que fortalecen los proyectos. No recomienda
buscar financiacion para el proyecto, puesto que su forma son los créditos y no las donaciones.

Alli el rol decisor son los Headquarters en Estados Unidos.

Tabla 11. Sintesis recomendaciones principales - Etapa validacion

Sintesis recomendaciones principales

Acotar mas los segmentos de cliente y personificar para
direccionar mejor. En empresas, se sugiere eliminar las fundaciones
como decisores, asi como dirigirse a las direcciones de sostenibilidad o
RSE. Respecto a cooperacion, sélo decantarse por Agencias de desarrollo

y embajadas por ahora.

Redisenar los lienzos pensando en esta acotacién y relacionando
mejor cada dolor con su aliviador y cada alegria con el creador de

satisfaccion. El lenguaje debe ser mas sencillo.

Escribir de nuevo las propuestas de valor de forma poética, claray

descriptiva. Debe ser facil su lectura.

Incluir la confianza como activo y diferenciador. Esto implica mas

poética para la estrategia también.

{Como adaptar la metodologia de Tejeduria para que sea una caja

de herramientas? Debe constituirse como una plataforma que las
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empresas y cooperantes puedan usar sin importar el publico, la tematica

o el tiempo.

Nota: elaboracion propia.

Etapa Final y Rediseio
Ahora bien, para incorporar las recomendaciones, se defini6 la siguiente ruta. En

principio fue preciso arquetipar mejor al cliente. Esto pasa por complementar el perfil actual
(trabajos, frustraciones y dolores) con una personificacién mas clara y con un poco de detalle
desde la demografia. Es importante mencionar que, aunque la relacion es B2B, es a personas a
quienes se debe influenciar. Ademas, es preciso destacar el diferencial de Tejeduria. Desde el
momento que se presenta el proyecto y se contacta al comprador, se empieza a construir

confianza 1l al.

Luego, se realizard la correccion de los lienzos y se asegurara la relacién directa entre el
perfil del cliente, versus los insumos de valor que puede ofrecer Tejeduria. Por ultimo, con base
en esto se redefiniran las propuestas de valor, y algunas propuestas no sélo para reconocer y

capturar valor, sino también para entregarlo.

Para el complemento del perfil del cliente, se definié entonces el siguiente esquema con

el fin de conocerlo y direccionar de forma personalizada las propuestas de valor.

Tabla 12. Propuesta Arquetipo - Area para la que trabaja

- Entorno cultural y laboral
Empresa:

- ;Quién es el decisor final?
Descripcién breve.

- Canal de compra

- ;Como llegaria a nosotros?
Perfil:

iVoz a voz? ;O nosotros a ellos?
- Género

- Rol en la empresa

Otra informacion:
- Rol para la Tejeduria:

sinfluenciador o decisor?




Motivaciones psico

emocionales.

Testimonio 1: opcional.

Nota: elaboracion propia.
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Vale mencionar que para las empresas se realiza con base en la experiencia de Tejeduria

Territorial, y con cooperantes, se basa en las entrevistas realizadas a los expertos de cada
sector. Por ultimo, hay que sefialar que no se realizé una descripcion muy personal, sino de su

labor relacionada con la organizacion.

Cooperantes internacionales
Para incorporar estas recomendaciones, se tomaron las sugerencias realizadas por las

expertas, asi como algunos segmentos importantes del Informe de Tendencias Financiacion

Internacional para el desarrollo 2024.

Para decantar mas el segmento, se definié que la Tejeduria debe buscar Cooperantes de

financiacién internacional, particularmente Agencias de Desarrollo y embajadas, y que se

decanten por inversion social de cara a temas de participacién ciudadana, instituciones soélidas y

alianzas (ODS 16 y 17). Alli se deb3 explorar la potencialidad de proyectos con enfoque de

desarrollo con poblacion migrante, y el ascenso de flujo de donaciones para ODS 10 (ACI

Medellin, 2024, p. 8).

Ahora, antes de pasar al arquetipo, es fundamental tener presente la sugerencia de
Maribel, de apostarle mas a un plan de relacionamiento que a una busqueda y presentacion
constante de convocatorias. También, como sefalé el segundo entrevistado, la filigrana y

construccion de confianza de la Tejeduria comienza cuando se hace la invitacion 1 a 1 a

cualquier aliado. A saber,
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“uno de los puntos clave de la cooperacion directa con entes multilaterales, es
que al tratarse de organismos cuyo capital social esta constituido principalmente por las
aportaciones de gobiernos nacionales, este mecanismo requiere en su mayoria de un
relacionamiento politico de alto nivel y de la participacion en mecanismos de integracion

y concertacion regional y subregional” (ACI Medellin, 2024, p. 10).

Tabla 13. Arquetipo segmento - {Quién es el decisor final?
Cooperacion internacional Representante pais USAID y comité

que él lidera. Para esto se debe revisar

Empresa:

alineacién con ODS enfoque de la
USAID. Agencia de cooperacion

Agencia.
del pueblo de Estados Unidos.

- Canal de compra:

personalizado, convocatoria o tercero
Perfil:

operador.
- Género: mujer (35 a 50 anos),

- ;Como llegaria a nosotros?
pero hay hombres liderando también

Voz a voz / Plan de relacionamiento
estos roles en las agencias.

Tejeduria.
- Rol en la empresa: director

de proyectos en Medellin.

) Otra informacion:
- Rol para la Tejeduria:

A ella la mueve el impacto
influenciador.

i social, el desarrollo y las
- Area para la que trabaja:

oportunidades. A su vez, la
Social and behavior Change.
innovacion, las alianzas y un cambio
- Entorno cultural y laboral:
social con visién de largo plazo.
Oficina en Bogota con lideres de otros

proyectos. Relacion indirecta con

decisiones en Estados unidos.




Testimonio 1:

“Es un proyecto con
mucho potencial, pero como

integrar temas tendencia, por

Nota: elaboracién propia.

ejemplo, jcambio climatico o
migrantes?’
Coordinadora de alianzas Pact

World.
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Este primer perfil deriva en unos dolores y alegrias mas humanos, y que puedan devenir

en un mapa de valor que satisfaga a esta lider. Seguidamente, se presenta el nuevo perfil de

cliente con la relacién con Tejeduria y, finalmente, una propuesta de valor para el cliente de

Agencias de desarrollo con foco de inversién social para los ODS de impacto de Tejeduria. Vale

mencionar que, cada color representa el cruce entre perfil del cliente y mapa de valor.

llustracion 8. Lienzo Propuesta de valor para segmento Cooperacion internacional

The Value Proposition Canvas

Valus Propasition:

Metodologia
permite apropiacién

Participacion de
liderazgos

Customer Segmant:  Agencias de desarrollo e inversion social
Directores de proyecto y responsables regionales.

Sostenibilidad
posterior a

Nota: elaboracién propia.
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Con base en esto y en las entrevistas de cocreacién y validacion, se determina que los
asuntos mas importantes estan relacionados con la sostenibilidad, el impacto y las alianzas
estratégicas, ademas de la inclusion y diversidad de actores. Ademas, se deja abierta la puerta
para explorar otros segmentos en este nicho tales como: empresas extranjeras que buscan
cercania con territorios, Bancas, y operadores de las Agencias de desarrollo como Chemonics.
Posiblemente, aunque sean puente, también se pueda explorar el relacionamiento con Agencias
como ACI Medellin o la direccion de cooperacién internacional del Ministerio de Relaciones

exteriores de Colombia.

Por lo anterior, se decanta la siguiente propuesta de valor para las direcciones de

proyecto de las agencias foco.

"Propiciar encuentros improbables y generar procesos sostenidos de

conversacion horizontal y accion colectiva entre diferentes actores de Medellin y el

AMVA, para construir confianza entre ellos y seqguir fomentando alianzas estratégicas de

alto impacto en favor de los territorios y para ganancia de cada actor".

En palabras mas simples la Tejeduria territorial propone procesos de encuentro
improbable entre diferentes actores y sectores de territorios del Area Metropolitana del Valle de
Aburra, donde ellos conversen de forma horizontal y puedan realizar acciones colectivas en
favor de un territorio y en ganancia para cada actor. Esto asegura construcciéon de confianza
entre los actores, a la par que propicia alianzas estratégicas para cada uno de ellos. En dltimas,
los proyectos quedan anclados a organizaciones sociales y liderazgos que generan traccién

posterior al fin de las cohortes de Tejeduria.

Empresas antioquenas

Este segmento también sufrié modificaciones y mayores acotaciones. En principio, por
sugerencia de varios expertos, se filtré6 como cliente sélo a las empresas, teniendo en cuenta
que las fundaciones son el puente con las empresas y, generalmente, quienes ya se convierten

en enlace a la hora de ejecutar. En este caso, la propuesta de valor y el verbatin debe ir al core
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de los negocios. Asimismo, se acota a aquellas empresas que estan generando valor social y
apostando a un triple impacto desde areas relacionadas con sostenibilidad o responsabilidad
social, pues la propuesta de valor se enfocard, sobre todo, en su relacién con su grupo de

interés.

Tabla 14. Arquetipo segmento empresas antioquenas

Empresa: - ;Cémo llegaria a nosotros?
Grupo SURA. Gestor de Voz a voz / Plan de relacionamiento
inversiones en América latina a través Tejeduria.

de seguros, ahorro, y banca.

Otra informacion:

Perfil: A ella la mueve el impacto
- Género: mujer (35 a 50 anos). social a través de la educacion, la
- Rol en la empresa: Gerente cultura y el desarrollo empresarial.

de responsabilidad corporativa.

- Rol para la Tejeduria:
Testimonio 1:

influenciador/decisor.
- Area para la que trabaja: _ ’
“La Tejeduria es ese paso que

Ciudadania corporativa. _
hay que dar para cualquier

- Entorno cultural y laboral: _ B _ _
intervencién social que se quiera

Oficina en Medellin con alta influencia o .
hacer en un territorio. Es una especie

cultural y de innovacién social. _ o L
de diagno6stico participativo”.

- {Quién es el decisor final? _ -
Subdirectora de proyectos Fundacion

Junta Directiva. )
Fraternidad.

- Canal de compra:

personalizado.

Testimonio 2:




“Conocer las realidades, las

ideas que se lideran en los territorios

y, sobre todo, aprender de la gran

diversidad que reside en cada

Nota: elaboracién propi

a.
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persona, nos lleva a construir
propésitos comunes”.
Gerente de Ciudadania corporativa

Grupo Sura.

Con base en esto, el lienzo definitivo qued6 de la siguiente forma. Vale mencionar que,

los colores relacionan el perfil del cliente y el mapa de valor.

llustracion 9. Lienzo propuesta de valor para segmento empresas

The Value Proposition Canvas

Vaiue Proposition

Customer Segment:  EMPresas antioquefias que generan valor social y
apuestan al triple impacto. Areas de sostenibilidad.

Nota: elaboracion propia.
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En Gltimas, los asuntos mas importantes extraidos de este lienzo son: la confianza con

sus grupos de interés, la desconexiéon con comunidades para soluciones conjuntas, y la
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apropiacién social que permita sostenibilidad. Asi, se define que la Tejeduria Territorial tiene la

siguiente propuesta de valor para estas direcciones de sostenibilidad:

“Acercar las empresas a sus grupos de interés y comunidades a través de la

conversacion horizontal y la construccion de confianza, con el fin de afinar modelo de

relacionamiento, generar apropiacion social en las acciones realizadas y visibilizar las

buenas practicas de ambas partes”.

Traduciendo esto, la Tejeduria pretende ser puente entre las empresas y sus grupos de
interés y comunidades impactadas con el fin de fortalecer las relaciones de confianza entre
ambos actores. Esto se realizara a través de conversaciones horizontales y la generacién de
metodologias participativas, soluciones conjuntas y apropiacién social para cualquier
accion/proyecto a implementar. En Gltimas, esto contribuira con la eliminacion de barreras por

ambos lados y se visibilizaran las buenas practicas y necesidades de cada actor.

Beneficiarios
Para este segmento misional, se mantiene la propuesta de diversificar los liderazgos e

incluir la mayoria de los grupos poblacionales posibles. En este caso no se arquetipa, pero se
complementa el perfil con un par de asuntos requeridos para participar del proceso: voluntad,
disponibilidad de tiempo y sensibilidad social. Vale mencionar que, los cambios se realizaron
con base en la revisién de dos encuestas que llenaron algunos participantes en la cohorte 2. Alli
respondian qué fue lo que mas les satisfizo de estar en Tejeduria, recomendaciones al proceso y

capacidades distintivas adquiridas gracias al proceso.



llustracion 10. Lienzo propuesta de valor para beneficiarios

The VValue Proposition Canvas

Vaiue Proposition:

Marco terricorial
para comersaciones
¥ acciones.

Interaccién
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de Medellin y AMVA.

Gain Creators
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Beneficiarios directos: academia y territorio.

conversacién.

Visibilizacién
de buenas
practicasy
procesos.

proyectos
académicos
que sustenten

social con
academiay
empresa.

- col
de impacto.
Products ) &
and Services gﬂ:ﬂ_ﬂ:n
m sociales. |
==
—al—. Busqueda de
Recorridos
territoriales. £
Conectividad
y movilidad

Nota: elaboracion propia.
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En este caso, se destaca que las alegrias van en direccion al conocimiento y cercania con

los territorios y sus liderazgos, asi como a la visibilizaciéon de buenas practicas de adentro hacia

afuera. La propuesta de valor se mantiene, con una amplitud por el plural.

"Crear y fortalecer confianza a través de encuentros improbables, la

conversaciones horizontales (pares) y acciones comunes entre empresa, academia y

territorios".

Modelo de Negocio

Ahora bien, con los clientes mas acotados y las propuestas de valor definidas, a

continuacién se exponen los lienzos de modelo de negocio y modelo misional, que no tienen

mas cambios que las propuestas para los clientes. En principio, el modelo misional es el mas



establecido. Vale destacar que, en post its naranjas estan los atributos que alin no tiene

Tejeduria y que son fundamentales para consolidar un modelo de negocio sostenible.

llustracion 11. Lienzo modelo misional

The Mission Model Canvas
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Nota: elaboracion propia.
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llustracion 12. Lienzo modelo de negocio

Clientes Designed by: Date: ersian

The Business Model Canvas
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Nota: elaboracion propia.

Ruta

De este modo, la ruta estratégica se define con base en el modelo de gestion de
horizontes realizado por McKinsey a finales del siglo pasado (Growth Alchemy, 2000). En
aquella investigacion, proponen una estrategia de crecimiento de negocios a través de Tres
horizontes temporales, que estan a prueba de incertidumbre y asuntos emergentes. El primero,
representa los negocios de la actualidad que aln pueden ser potenciados desde el marketing o
la reduccién de costos y plantea un estimado corto plazo. Luego, el segundo horizonte ya
incluye los ascensos que pronto se convertiran en nuevos negocios, usualmente como
extensiones de los actuales, pero con algunas capacidades innovadoras. En este punto, es

normal tener varios puntos de accion en ebullicion.
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Por ultimo, el tercer horizonte plantea ideas y oportunidades que seran motores de
crecimiento. En este punto, la estrategia también consta de renunciar a aquellas que no podran
cumplirse como promesa. Ahora, no se realizé el plan de accién propuesto por la metodologia
Estramipyme, teniendo en cuenta que este modelo de horizontes sugiere perseguir las acciones
de forma simultdnea para alcanzar el crecimiento, en cambio, los planes de accién de corto,
mediano y largo plazo proponen una ejecucién y seguimiento secuencial. Estos expertos

sefialan que

Las empresas en crecimiento no llevan a cabo estos tres tipos de iniciativas de
forma secuencial. Manejan simultaneamente los tres tipos para producir un flujo
continuo de nuevas ideas de creacion de negocios y garantizar que el impulso de

crecimiento se mantenga durante la proxima década o mas. (Growth Alchemy, 2000).

llustracion 13. Modelo de gestion de Horizontes McKinsey

McKinsey’s Three Horizons Model

Manage innovation — Now, and Next

Now Next

—

Value

—

Horizon 1 Horizon 3
Maintain and defend Foster emerging Seed future
core business business (es) business (es)
1-3 years 3-5 years > 5 years
Time

Tomado de: (Strategy Punk, 2022).
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Conociendo esto, a continuacion se presenta el modelo de Tres horizontes para la
Tejeduria Territorial. Este fue esbozado con el equipo interno, pero fue mayormente
complementado con las sugerencias y consecuencias de las conversaciones con expertos y
aliados. Antes, es importante sefialar que esto esta alineado con el reto estratégico que derivd
del diagnoéstico, pensando en que la Tejeduria cuenta con una metodologia innovadora,
distintiva y que permite relaciones horizontales, de largo plazo, y que generan confianza. Sin
embargo, hay en su sector gran competencia de iniciativas que generan valor social en la

ciudad, y que son altamente dependientes de ciertos financiadores con recursos escasos.

Asi pues, los objetivos de los horizontes y las categorias que se pretenden impactar
estan directamente relacionadas con modelo de negocio, clientes y alineacion metodolégica y
técnica con las dos anteriores. Todos los asuntos estan encaminados en diversificar las fuentes
de financiacién con: nuevos financiadores (de diferente espectro), y ampliando los horizontes de

negocio desde las fortalezas misionales.

llustracion 14. Modelo de gestion de horizontes Tejeduria Territorial
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Nota: elaboracién propia.

En principio, este modelo buscé un equilibrio entre las necesidades de cara al modelo de
negocio que dan soporte a las necesidades respecto a los asuntos misionales/metodolégicos.
Respecto a lo primero, las acciones van encaminadas respecto a planes financieros, de
mercadero, de ventas y otras visiones comerciales que permitan diversificar las fuentes de
ingreso y la estabilidad. Esto implicara como accion transversal acercarse a las areas de los
socios fundadores que puedan contribuir y permitir estos planes. Por ejemplo, con Innovacién
EAFIT y Transferencias se puede dirigir un plan de proyeccion financiera, nuevos verbatin,
presentaciones estratégicas y, de otro lado, dejar formulados otros posibles escenarios donde

puede ser usada la metodologia de la Tejeduria.

Luego, pensando esta categoria en otros horizontes se debe procurar ampliar el equipo
para mantener un seguimiento a la estrategia y continuar en la busqueda de socios y la
consecucién de alianzas. Esto, de nuevo, derivara de la solidificacion de la estructura actual y

del apoyo de los socios fundadores y financiadores.

Ahora, respecto a lo misional/metodolégico que debe continuar conquistando el
mercado con su propuesta de valor, es preciso hacer una reestructuracion interna en principio.
Esto pasa por optimizar el equipo actual y sus funciones porque ahora las dedicaciones de
tiempo no se cumplen y, en ocasiones, se duplican esfuerzos. Vale mencionar que, el recurso
humano es lo mas costoso del proyecto, por lo que esta optimizaciéon vendra bien con lo que
pretende el modelo de negocio. Posteriormente, sera importante y de gran valor ajustar los
tiempos y la dedicacién con base en las pretensiones y posibilidades de los participantes. La alta
desercién de la Cohorte 2 y las opiniones de algunos entrevistados/encuestados dejan ver que

este es un factor limitante para muchos, y para otros es determinante en el éxito del proceso.

Otra accion fundamental esta relacionada con el escalonamiento de Tejeduria. Esto pasa
por diversificar los productos ofrecidos, pero esto implica capacitar nuevas células con lo

esencial de la Tejeduria para ser replicada, y en el momento actual, usar las potencialidades de
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EAFIT y el resto de los socios para investigacion y fortalecimiento metodolégico que derive en
sostenibilidad y escalabilidad. Por Gltimo, se plantea la posibilidad de complementar esta
metodologia con otras que permitan incubar proyectos, asunto que haria el proyecto mas
exitoso y llamativo para quienes busquen muchos resultados tangibles. Respecto a esto, la
medicién de resultados e impacto es un asunto crucial para el financiador que se busque por los

retos actuales del mercado.

Por ultimo, respecto a la categoria de clientes, que es fundamental respecto al reto
estratégico por la necesidad de innovar alli, se plantea una primera accién para el final del
primer horizonte, posterior a realizar muchos ajustes cruciales en el modelo de negocio y la
forma de vender las propuestas de valor. En ese sentido se plantea una ruta de identificaciéon y
luego planes de relacionamiento que ayuden a fortalecer la confianza. Segin lo conversado con
algunos entrevistados, las convocatorias no parecen ser el camino, sino seguir con un modelo

de venta personalizado y con la filigrana propia de la Tejeduria.

Asi pues, con base en estos 3 pilares de crecimiento esenciales, se definieron 3 objetivos

para cada uno de los horizontes:

OH1: estructura sélida que mejore la actividad actual.

OH2: potenciar las nuevas propuestas de mayor y complejo alcance.

OH3: analizar nuevas tendencias y habitos del mercado/clientes.
Discusion Metodoloégica

Previo a las lecciones aprendidas y recomendaciones, es preciso contrastar estos

resultados con la metodologia y conceptos propuestos. Asimismo, se dejan un par de
complementos para Estramipyme, con el fin de perfilar este método a procesos sociales y a una
amplitud de lo emergente frente a la planeacién. Antes, es preciso recordar que esta
metodologia pasé por un diagnéstico con multiples perspectivas. En principio, se analizé el
sector y las tendencias mundiales, y luego se hizo explicito algunos recursos y capacidades

internas también para realizar la evaluacién. Posteriormente, con base en estos resultados, se
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defini6é un reto estratégico que guiaria la etapa de cocreacion y validaciéon que deriva en la ruta

del proceso estratégico.

Los resultados de este trabajo se pueden exponer en dos orientaciones. En primer lugar,
frente al diagnéstico, deja en evidencia los vacios de informacion del sector, y la falta de unidad
nacional y local del tercer sector; esto supondria un reto para otros investigadores que quieran
robustecer el marco del sector. En el mismo sentido, el diagnéstico interno permitié hacer
explicitos los atributos de Tejeduria que lo catapultan como una plataforma de valor para el

empresariado antioqueno y otros clientes potenciales.

Por otro lado, con los lienzos de propuesta de valor, modelo de negocio y las
validaciones externas, se encontraron ciertos patrones. En principio, es preciso mencionar la
satisfaccién de la mayoria de participantes y socios por el proceso; denotan muchos aportes y
conexiones improbables antes de entrar. Asimismo, se encontré que los empresarios tienen una
percepcién similar frente a la utilidad de la Tejeduria: acercarse a otros actores y propiamente a
grupos de interés, todo con el fin de construir confianza, y tener mas probabilidades de éxito en

conversaciones y acciones conjuntas.

También, se encontré que el sector cooperacién, a pesar de que tiene otros focos en el
marco pais y con los ODS para Antioquia, hay oportunidades, sobre todo en el relacionamiento.
Este perfil puede alimentar a otras empresas/organizaciones del tercer sector que estén en
blsqueda de acercarse a este tipo de cliente. Alli seria preciso no sélo tener en cuenta a las

agencias, sino también a las instituciones puente, operadores locales y empresas extranjeras.

Por otro lado, conviene relacionar las propuestas de valor resultantes con las
capacidades distintivas planteadas inicialmente. Resulté una correlacion entre lo diagnosticado
y lo validado con los externos. Ese es precisamente el valor que cree ofrecer y que es percibido

por los clientes y beneficiarios.

Sobre los lienzos de modelo misional y de negocio, se encontré, tal como en el radar

estratégico inicial, que la misién y coherencia social esta clara, pero no hay un modelo de
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negocio establecido. Y en este Ultimo es donde mas oportunidades quedaron, y donde mas

acciones se apuntan en el modelo de gestién de horizontes. En Gltimas, esto confirma que es un

proyecto en crecimiento/consolidacién y la mayoria de las acciones se concentra en optimizar el

negocio actual con las capacidades actuales también.

Ahora, confrontando estos resultados con la metodologia, es preciso reafirmar que esta

ultima es 4gil, facil y muy util, incluso para empresas del tercer sector. Seguidamente, se

realizaran un par de recomendaciones de cara a las limitaciones encontradas en el camino.

Tabla 15. Recomendaciones a la metodologia

Perfil del cliente.

Se sugiere complementar el perfil con algunas
preguntas de arquetipos clasicos de marketing. Esto puede
ayudar, aunque sea B2B, a personalizar mas el contacto, y
sobre todo cuando se trata de empresas sociales. En este
caso, se recomiendan preguntas demograficas, de poder en
su empresa y relacionadas con sus motivaciones.

Ver complemento propuesto para el perfil

anteriormente.

Modelo de

gestion de horizontes.

En este caso, se encontré una limitante en proponer
planes de accién concretos a corto, mediano y largo plazo.
Tras las conversaciones, se determind que una buena forma
seria usar el modelo de gestion de horizontes, que propone
establecer acciones seglin el momento de la empresa, y que
pueden ser realizadas de forma simultanea y no sélo
secuencial.

Ver plantilla propuesta aqui.
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Plan de En Estramipyme no se encontré una propuesta de
monitoreo, evaluacion y plan de monitoreo para la estrategia, por lo que se
aprendizaje. recomienda acordar plazos de seguimiento, continuar

rondas de conversaciones con clientes actuales y
potenciales, y revisar cada tanto las tendencias del sector,
del mundo y los nuevos habitos de los clientes. Esto

también en coherencia de la mejora continua propuesta.

Presentacion de Incorporar poética, mas que presentaciones de Power
resultados. Point. Buscar simbolos de las organizaciones y convertirlos
en herramientas de storytelling o en invitaciones atractivas

para los clientes. Tan importante como reconocer y capturar

el valor, es la forma atractiva de entregarlo.

Nota: elaboracién propia.

En ultimas, es preciso recalcar que esta es una investigacion inédita bajo la metodologia
de Estramipyme y que propone estas alternativas para optimizar el modelo. Asimismo, vale la
pena mencionar que, este trabajo académico tiene limitaciones para ser presentado a los aliados
de forma atractiva. Se propone seguir las recomendaciones de la metodologia para realizar una
presentacién concisa y con un storytelling atractivo.

Recomendaciones Generales y Conclusiones

A través de este trabajo y fundamentando la necesidad de crecer y estructurar la oferta
de la Tejeduria Territorial, se realizé un diagnostico general del sector y del proyecto versus las
tendencias mundiales, asi como de las dimensiones internas, como capacidades y recursos, que

generan valor y mueven a los socios y beneficiarios.

En efecto, se evidencio el potencial de la Tejeduria Territorial para enmarcarse como una
metodologia exitosa y que puede convertirse en un proyecto sostenible, teniendo en cuenta las

tendencias del sector y los grandes alcances obtenidos. A continuacién, se dara cuenta de los
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hallazgos mas importantes, asi como de las recomendaciones clave que permitiran responder la

pregunta inicial, y derivar en sostenibilidad para el proyecto.

Tabla 16. Hallazgos principales

Diagnostico (sector).

Analisis y definicion de competidores. Se
encuentran otras iniciativas de las empresas desde
sus areas de sostenibilidad, responsabilidad
corporativa, o las fundaciones. Asimismo, se hizo
explicito la competencia con firmas consultoras de
sostenibilidad, respecto a grupos de interés y

modelos de relacionamiento.

Diagnostico (sector).

Conocer el dificil mercado en el que se mueve.
Pocos datos, fronteras difusas, alta competencia y

recursos escasos.

Diagnostico (sector).

Reconocer que la Tejeduria tiene a su favor el
trabajo en red y la inclusion de diversos actores, tarea
que enfrenta como mayor reto el tercer sector:

articular desde las relaciones de confianza.

Diagnostico (interno).

Dar cuenta de las capacidades y hacerlas
explicitas. Asimismo, definir las dos capacidades
distintivas: metodologia innovadora y horizontal, y la

construccion de confianza que esto detona.

Diagnostico (interno).

Validacion expertos.

Reafirmar la importancia de esta metodologia
para quienes quieran acercarse a otros actores y

aumentar confianza.

Cocreacion y

validacion.

Comprender que ahora es una metodologia

muy potente, pero que trabaja desde la




transversalidad. Es posible abrir las posibilidades y
constituirse como una caja de herramientas que se

adapte a diferentes publicos y tematicas.

Ruta de horizontes.

Lo misional esta claro, pero el modelo de
negocio es el pilar que mas oportunidades de mejora

tiene.

Ruta de horizontes.

Hay una red de aliados y socios clave que se
deben aprovechar en la efervescencia para

consolidarse en el sector.

Ruta de horizontes.

Es urgente revisar las acciones de cara al
sector cooperacion internacional. Explorar no sélo las
agencias de cooperacién internacional, sino las
agencias municipales o de pais que son puente con
las primeras. Asimismo, tener presente a las empresas

extranjeras que quieren potenciar.

Ruta de horizontes.

Hoy no se estan aprovechando muchas
potencialidades de los mismos participantes para

fortalecer la estructura del proyecto.

Nota: elaboracién propia.

Recomendaciones

Por ultimo, se dejan explicitas algunas recomendaciones que pueden potenciar el

proyecto segun los hallazgos y los datos y relatos que soportan la importancia de esta
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metodologia. En principio, vale asegurar que este trabajo da cuenta del potencial que tiene para

ser escalado, diversificado y para abrirse a nuevos mercados.

Para ello se recomienda seguir el modelo de gestion de horizontes que permite ordenar

las prioridades de las acciones puntuales a realizar, asi como buscar herramienta y responsables
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de monitoreo a esta estrategia. Como pasos siguientes en este aspecto serd necesario ahondar

mas en Stakeholders, modelo de relacionamiento y modelo de gobernanza.

Respecto al recurso humano y metodologico, el equipo interno es uno de los primeros
asuntos a reformular. Revisar tareas y dedicaciones de tiempo para optimizar labores sera clave
de cara a un equipo respecto a la estructura general y que funcione como base frente a la
transferencia metodoloégica. A la par, es preciso potenciar la Tejeduria con las capacidades de
los socios fundadores. EAFIT respecto a investigacion, productos, y Proantioquia frente a socios
y comunicaciones con el sector empresarial. En ultimas, es preciso despersonificar la Tejeduria
para que se vuelva un proceso institucional y que perdure. Se requiere definir el status y la

relacion con EAFIT de cara a la operacion y frente a los clientes.

Ahora, respecto a productos y servicios, dentro de las demandas para diversificar el
portafolio, es urgente revisar un modelo de escalonamiento y que permita capacitar ciertas

células que transfieran la metodologia a territorios o tematicas.

En asuntos tangibles que haran crecer los productos con base en los hallazgos derivados
de este trabajo, se propone que, tal como sucede en la Tejeduria con los invitados participantes,
se realice una carta de invitaciéon simbolica para los aliados y potenciales aliados. Alli se
incorpora la propuesta de valor con el hilo narrativo y del simbolo de Tejeduria. Asimismo,
comenzar a formular un proyecto corto que permita medir mejor y sustentar el
impacto/resultados de la Tejeduria. En ese sentido, se dejan conversaciones con Juan Carlos

Mufoz y Jeslis Botero, ambos profesores de EAFIT y expertos en medicidon e impacto.

Finalmente, respecto a los retos estratégicos del sector, sera definir donde se ubica. Por
ahora, monitorear el tercer sector, pero mantenerse al tanto de las novedades, retos e hitos del
cuarto sector que es hacia donde se perfila la Tejeduria. Este proyecto tiene el potencial de
empresa social, como gestora de redes de relacionamiento. Articular actores y construiry
fortalecer la confianza es un plus de la plataforma. Se convierte en un nodo de conexiones

improbables y que pueden llegar a ser sostenibles.
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Estos aspectos determinan lineamientos estratégicos clave de acuerdo con las
dimensiones de modelo de negocio, cliente, y metodologia y técnica. Para todos es fundamental
revisar las capacidades del equipo actual, y las capacidades -no sélo econdmicas- de socios

fundadores y financiadores para apalancarlos.
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