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			“Lo vemos prácticamente todos los días, empresas tradicionales con mucho tiempo en el mercado olvidan innovar y no sobreviven a los tiempos actuales. La dinámica de las 4 Aes es un excelente ‘step-by-step‘ para que una empresa tradicional pueda seguir formando parte de la innovación y la nueva dinámica actual que existe en los negocios. Luis presenta una guía práctica y detallada para lograrlo de una manera sencilla”.

			— Guillermo Alvarado, 

			gerente Selección y Crecimiento Tech Endeavor, 

			MÉXICO.

			“Usted debe leer este libro si quiere fortalecerse en la nueva era de la competitividad. Este libro ofrece una perspectiva nueva con pasos tácticos sobre cómo el liderazgo de las empresas medianas y grandes puede guiar sus equipos para reinventarse como innovador, avivar una cultura emprendedora e impulsar nuevos modelos de lucro”.

			— Rodrick Miller,

			CEO at Detroit Economic Growth,

			USA.

			“El mundo no está cambiando, cambió. Precisamente esto lo están empezando a entender algunas organizaciones. La creatividad es una ventaja competitiva, pero para explotar esta ventaja debemos cambiar la forma en la que evaluamos y asignamos nuestro trabajo. Saber qué hacer es más complicado que hacer y en muchas ocasiones los empleados creativos saben más qué hacer que los propios gerentes. Cada vez encontramos que las empresas más innovadoras del mundo no son necesariamente las que más invierten en I+D. La creatividad ya no se considera exclusiva de los países desarrollados y de investigadores e inventores como Schumpeter creía. Entonces nos preguntamos: ¿qué hacen las compañías para innovar y de dónde vienen las ideas?, precisamente muchos analistas han fallado en identificar las dinámicas actuales de la economía basada en las ideas y de cómo el emprendimiento corporativo involucra nuevas dinámicas en las que las ideas pueden venir de dentro o fuera de la empresa. La dinámica de las 4 Aes nos muestra que la innovación y la creación de nuevas empresas son elementos clave para una economía sana y próspera, de cómo las empresas necesitan innovar continuamente para competir en el mercado. Este libro es un viaje desde el proceso de generación de ideas, el conocimiento que se transmite dentro de la empresa y lo que los directivos pueden hacer para promover el cambio. Por último, se revisan los modelos utilizados por empresas y lo que debe ser cambiado con el fin de fomentar la generación de ideas y la reutilización enmarcados en un ecosistema de emprendimiento identificando sus principales actores”.

			— Sergio Adolfo Zúñiga Bohórquez, 

			exgerente Red Nacional de Ángeles Inversionistas,

			Fundación Bavaria, 

			COLOMBIA.

			“El libro de Luis  es un recorrido muy amable a través de la innovación. Con suficientes ejemplos, ofrece claridad del impacto que tiene en la empresa el estar innovando y emprendiendo. Un aspecto particularmente interesante es que explica cómo hacer innovación y emprendimiento dentro de la organización existente versus el tema puramente entrepreneur; lo cual sin duda es un valor agregado de la lectura, al alejarse un poco de las historias espectaculares que causan admiración o envidia. Es una guía, un consultor de bolsillo, que nos obliga a reflexionar y nos marca pautas muy claras para implantar en la empresa elementos prácticos que, con certeza, le pueden dar un viraje estratégico a la empresa y ¿por qué no?, generar un nuevo futuro”.

			— Edmundo Robert, 

			presidente del Consejo Praxis Global, 

			MÉXICO.

			“Hemos escuchado hasta el cansancio que las corporaciones muchas veces son poco capaces de innovar con el ritmo que le imponen las nuevas tecnologías y el nuevo consumidor. Por lo tanto, el “matrimonio” entre corporaciones y Start-Ups parecería ser la solución más adecuada para lograr que las grandes compañías tengan continuidad a largo plazo. En este libro el lector, a través de ejemplos, podrá entender por qué jóvenes compañías pudieron cambiar la dinámica de diferentes industrias, a partir de pensar y actuar sin condicionantes y convertirse en empresas próximas a hacer su IPO”.

			— Marta Cruz, 

			Founding Partner NXTP Labs,

			ARGENTINA.

			“La dinámica de las 4 Aes encaja perfectamente en el contexto del emprendimiento corporativo y la innovación como fuentes de generación de valor.  Es un texto ameno, profundo y práctico acerca de cómo las grandes y medianas empresas pueden construir una agenda emprendedora y de rentabilidad en el devenir de sus negocios. Constantemente me encuentro con ejecutivos de corporaciones y empresas que quieren implementar planes y programas de generación y explosión de nuevos negocios alrededor de sus capacidades, talento, canales, tecnología y oportunidades del mercado.  Este libro es un claro elemento de apoyo para saber direccionar esta dinámica de emprendimiento innovador, entender los puntos de renuncia empresarial y enfocarse en el espíritu emprendedor y de retorno a todo nivel organizacional”.

			— Esteban Velasco, 

			Founding Partner Velum Ventures, 

			COLOMBIA.

			“Recomiendo sin duda alguna la lectura de La dinámica de las 4 Aes, ya que desarrolla principios sólidos basados en el mundo real del emprendimiento. El libro utiliza un formato orientado a la acción que cuestiona al lector al final de cada capítulo. Este libro es para el emprendedor. No se queda solamente en la teoría”.

			— Jim Cook, Director, 

			Business Development

			@SkySong Innovation Center, Arizona State

			University – SkySong Innovation Center,

			Scottsdale, 

			AZ USA.

			“Este libro es un soplo de aire fresco para el campo que se ocupa de la relación entre la innovación y el emprendimiento. Aunque se han escrito muchos libros sobre este tema, La dinámica de las 4 Aes es transformador al buscar cerrar la brecha entre el liderazgo empresarial y la innovación en las medianas y grandes empresas. El libro redefine el concepto de emprendimiento corporativo y se apoya en la estructuración de toda la gama de acciones necesarias para la implementación y administración de la innovación. Provee además el formato y la flexibilidad para procesar el concepto de negocio, definir la estrategia de negocio, el inicio y el funcionamiento de la organización. Estoy seguro de que este libro será clave en el desarrollo del liderazgo y la autoconsciencia empresarial. ¡Debe estar en la estantería de cada organización que elige el camino de la innovación!”.

			— Yossi Snir, 

			exdirector general del Ministerio 

			de Economía y Comercio de Israel.

			“Siempre que hablamos de emprendedor pensamos en jóvenes haciendo algo novedoso y posiblemente disruptivo… pues bien, La dinámica de las 4 Aes, ayuda a las empresas formadas y con productos establecidos en el mercado a romper con el paradigma y crear ciclos de innovación y emprendimiento. INNOVAR y EMPRENDER son dos conceptos diferentes. Este libro ayuda a poner en práctica el proceso de emprendimiento y darle valor a la innovación. Una buena idea no sirve si no se echa a volar”.

			— Marco Antonio Flores R., 

			director general Pacific Soft, 

			MÉXICO.

			“El tema de emprendimiento empresarial o corporativo ha generado un sinnúmero de publicaciones con un enfoque descriptivo: hablan de un proceso, pero no dicen cómo generar ese proceso. La dinámica de las 4 Aes hace un gran trabajo al sintetizar el pensamiento actual en torno al emprendimiento y la innovación para producir un conjunto útil de metodologías, marcos y procesos de trabajo verdaderamente ejecutables en empresas de diferente escala.Tanto la secuencia de actividades recomendadas, así como los puntos de reflexión al final de cada capítulo, deben servir a los equipos emprendedores como apoyo para que inicien nuevos negocios basados en innovación. Es raro encontrar asesoramiento práctico y real, pero con buen fundamento teórico. Le aseguro, como empresario, que aquí lo encontrará”.

			— Harry Barraza, 

			Head of Open Innovation at Arla Foods, 

			DINAMARCA.

			“En la década de los noventa y lo que va del siglo veintiuno las fuerzas de la competencia global han aumentado a paso vertiginoso, al grado que en ocasiones hasta la existencia de grandes empresas, inclusive a nivel de multinacional, se ha visto seriamente amenazada. Las soluciones tradicionales para contrarrestar estos movimientos tectónicos, como la búsqueda de mayores eficiencias o reducción de costos, son necesarias más no suficientes. De ahí la trascendencia de este libro, al ofrecernos  una alternativa alentadora y exitosamente probada a través del emprendimiento corporativo basado en la innovación de productos, servicios, o modelos de negocio. El lector se beneficiará sobremanera de un marco conceptual completo y detallado sobre cómo implementar una solución de fondo que le permita a la empresa continuar creciendo en forma rentable”.

			— Karl A. Rüggeberg, 

			Advisor at Chatsworth Securities LLC, 

			USA.
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			No solo necesitamos alguien a quién amar, también necesitamos amigos, mentores, modelos a seguir y gente que nos apoye, que crea en nuestros sueños y que nos ayude a alcanzarlos.

			Nick Vujicic

		


		
			            

			... Si tu oído inclinas hacia la sabiduría y de corazón te entregas a la inteligencia; si llamas a la inteligencia y pides discernimiento; si la buscas como a la plata, como un tesoro escondido, entonces comprenderás el temor del Señor y hallarás el conocimiento de Dios. Porque el Señor da la sabiduría; conocimiento y ciencia brotan de sus labios…

			Proverbios 2:2-6

		


		
			      

			Para mi hijo Santiago quién está aún pequeño pero su alegría me contagia y su inocencia hace que los días pesados se vuelvan más ligeros. 

			Para mi esposa Ángela, quien siempre me ha apoyado en todas mis iniciativas. Junto a ella disfruto construir un mismo camino.

			Para mis padres y hermanos que a pesar de la distancia siempre están presentes.

		


		
			      

			Quiero agradecer a todo el equipo que participó en la elaboración de este libro y que de alguna u otra manera intervino para que esto fuera posible. A lo largo de mi trayectoria profesional he tenido la oportunidad de trabajar con personas de diferentes partes del mundo, he aprendido mucho de todos ellos y cómo su cultura determina en gran medida la manera en que trabajan. Así que antes de conocer a Catalina Escobar (Cata) tenía muy claro qué perfil de individuo buscaba para ayudarme con la edición del texto, el alcance que esta persona debería tener y su nivel de involucramiento. Debo decir que Cata no solo llenó mis expectativas, sino que fue mucho más allá de lo esperado, se involucró de tal manera que hizo propio el proyecto, se comprometió no solo en la corrección del texto, me sugirió elementos que enriquecieron los contenidos, participó detalladamente en el diseño estructural, ensamble de los capítulos y hasta en el diseño gráfico del mismo. Su pasión y nivel de desempeño me hizo exigirme para sacar lo mejor de mí en cada capítulo. Disfruté cada una de las reuniones que tuvimos para revisar los textos, discutíamos con profundidad filosófica algunos temas, nos reíamos de mi poca memoria con los nombres, en fin, el trabajo siempre fue muy ameno. Estaré eternamente agradecido con Cata y no veo el momento de volver a trabajar con ella en otros proyectos. 

			También quiero agradecer a Juan Felipe Valencia, quien me ayudó a construir los nombres de cada capítulo y el título del libro. Sus historias, imaginación, creatividad y nivel profesional lo hacen alguien único.

			Adicionalmente deseo darles las gracias a Ana Muñoz, Carlos Andrés Pérez y a Diana Montoya por haberse involucrado de manera tan excepcional en el diseño del libro. Me tuvieron la suficiente paciencia para hacer los cambios solicitados, hacer nuevas propuestas y entender perfectamente el nivel de diseño que esperaba de este trabajo. 

			Finalmente, agradezco de manera cordial al hotel Sites (siteshotel.com) en Medellín, Colombia, por el apoyo para la toma de las fotografías en este libro.

		


		
			
Prólogo


			[image: ]

			La innovación en las empresas es un atributo que impulsa el crecimiento y la sofisticación económica, a partir de la creación o la mejora significativa de productos, servicios, canales de comercialización, procesos de producción o estructuras organizacionales.

			En las últimas décadas ha cobrado tanta relevancia este atributo que se han multiplicado los esfuerzos para conocer en profundidad sus determinantes, los diferentes tipos de innovación que se han desarrollado, las condiciones que deben generarse para propiciarla, sus alcances y efectos sobre el mundo corporativo y otros ámbitos, como el bienestar social o el medio ambiente. 

			Por ejemplo, a pesar de que el concepto de innovación originalmente se asociaba a productos tecnológicos, hoy nos queda claro que este sector es solo un subconjunto de la innovación, relacionado más a cambios estructurales en las cadenas de valor, en los procesos productivos y mercados existentes. (OCDE: 2012)

			Más aún, la innovación es el atributo que define a las iniciativas empresariales de emprendedores que están cambiando al mundo, con soluciones creativas a problemas que suceden lo mismo en México, que en Chile o el Reino Unido; así como a las grandes corporaciones que más allá de mantenerse vigentes, logran dar saltos cualitativos en los mercados en los que participan.

			Particularmente, en mi trayectoria como tomadora de decisiones públicas orientadas al desarrollo del ecosistema emprendedor de alto impacto, he confirmado que la innovación es el atributo que distingue a los proyectos emprendedores que surgen por la identificación de oportunidades y buscan participar en mercados alineados con tendencias globales de desarrollo, de aquellos que son producto de la subsistencia y están orientados al autoempleo. En otras palabras, la innovación se ha convertido en el sello característico de iniciativas escalables y replicables, con verdadero potencial para contribuir al desarrollo económico de las naciones.

			Además, experiencias como la finlandesa, sueca, británica o norteamericana demuestran que el capital humano es la esencia de la innovación. Las naciones más innovadoras no son solo aquellas que mayor porcentaje de su PIB destinan a la investigación científica y al desarrollo tecnológico; sino aquellas que apuestan en mayor medida al desarrollo de capacidades de su población.

			En este sentido, es crucial reconocer el valor de las empresas como los agentes económicos a través de los cuales la innovación se vuelve tangible y genera beneficios y progreso para nuestras sociedades; pero sobre todo, que el proceso creativo sucede desde los individuos, en espacios colaborativos que fomentan la innovación, lo mismo en emprendimientos de alto impacto, que en medianas y grandes empresas, donde los intrapreneurs son también agentes de cambio corporativo y generación de riqueza.

			Una de las mayores contribuciones de Luis a lo largo de La dinámica de las 4 Aes, es precisamente poner el foco en la importancia de los individuos como agentes de la innovación corporativa; y más allá de ofrecer un estudio o radiografía del proceso, ofrecer líneas claras de pensamiento y acción para llevarlo a cabo.

			La dinámica de las 4 Aes invita al lector especializado en el tema, a ver la innovación desde una perspectiva práctica; y sobre todo, permite a todo aquel interesado en el tema, entender cuáles son los beneficios de innovar, cómo se crece a partir de ella y cuáles son las condiciones que debe fomentar para hacerlo. De manera puntual, ayuda a renovar el espíritu emprendedor de las medianas y grandes empresas.

			De forma congruente con su amplia experiencia en temas de emprendimiento corporativo, Luis nos muestra la adaptabilidad como una de las premisas necesarias para desarrollar procesos y estructuras que den sustento sólido a la innovación. Además, ejemplifica claramente cómo los líderes dentro de las organizaciones son los factores determinantes para generar cambios: no sólo deben estar orientados hacia ella, deben hacer de la innovación un acto consciente, deliberado y ejecutado con pasión.

			Esta publicación, además, tiene la virtud de incorporar bibliografía, glosario, resumen de las bases corporativas y un apéndice que bien puede ser considerado un referente en materia de innovación. En este sentido, la metodología que propone cuenta con sustento y aspira a convertirse en una guía que encauce la disciplina.

			Sobre todo, deja claro que la innovación es la piedra angular del éxito al iniciar un proyecto, es la razón que motiva el cambio y la estrategia de supervivencia. 

			Hablar de innovación no se ha puesto de moda, es un atributo en el que se funda el progreso del hombre y las organizaciones que forma; es la marca que distingue a las sociedades modernas y economías más sofisticadas.

			Hoy en día, cuando se cuenta con estudios más formales y profundos sobre la innovación empresarial, sobre su importancia y métricas estandarizadas que permiten realizar complejos estudios comparados, la mayor aportación de esta obra es su utilidad práctica.

			En un momento en el que México ha logrado llamar la atención del mundo, por las condiciones que ofrece para fomentar la innovación, esta obra sin duda nos recuerda que siempre debe enfocarse al mejoramiento de la calidad y condiciones de vida de la sociedad.

			Adriana Tortajada Narváez

			Directora General de Programas de Emprendedores y 

			Financiamiento INADEM (Instituto Nacional del Emprendedor). 

			MÉXICO

		


		
			Introducción
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			Desde hace algunos años el tema de la innovación ha cobrado mucho auge y tanto gobiernos como emprendedores y empresas han buscado asimilar qué es la innovación para así sacar el máximo provecho y beneficios de ella. Se han escrito muchos libros y han surgido varias teorías acerca de la innovación y el emprendimiento. No obstante, no hemos visto un marco práctico acerca de cómo implementar la innovación en las medianas y grandes empresas. A diferencia de los emprendedores individuales o pequeños grupos de emprendimiento, las empresas medianas y grandes poseen características que les permiten obtener grandes ventajas para emprender —y que no poseen los pequeños emprendedores— y  obviamente tienen también otros desafíos importantes en lo que se refiere a mover esa maquinaria burócrata tan pesada y hacerla reaccionar para aprovechar las oportunidades y beneficios de la innovación.

			Lo interesante del caso es que muchas Start-Ups se han atrevido a desafiar a las grandes corporaciones e industrias haciéndolas desaparecer o en muchos casos han logrado desplazarlas en varios negocios. Hay casos muy sonados y conocidos como Netflix contra Blockbuster, Airbnb contra la industria hotelera, Uber contra los taxistas. Pero existen otros casos también significativos como Altair1  que a través de la fabricación de dispositivos LTE (Evolución de Largo Plazo por su sigla en inglés) para telecomunicaciones, ha logrado que estos se implementen en varios teléfonos móviles y dispositivos de Internet de las cosas (IoT) debido a su precio y excelente desempeño, para desplazar así a Qualcomm en varias oportunidades de negocio. Otras muchas Start-Ups financieras (o fintech como se les conoce en el medio) están irrumpiendo en la industria de la banca e inversiones en todo el mundo, han ido ganando terreno poco a poco y han logrado abarcar un gran número de soluciones que incluyen préstamos, inversiones, transferencias de dinero, entre otras. Tenemos por ejemplo el caso de Number262, una Start-Up con base en Berlín con presencia de negocios en países como Austria, Grecia, España, Francia, Irlanda, Italia y Eslovenia, que opera a través del celular y permite gestionar compras, realizar transferencias, e incluso retirar dinero en supermercados simplemente usando una cuenta bancaria desde el celular.

			De acuerdo con un estudio desarrollado por Innosight3 en 2012, el tiempo de vida promedio de las empresas que conformaban el índice 500 de S&P (Standard and Poors) en 1958 era de 61 años, para 1980 era de 25 años y en 2012 fue de 18 años. El mismo estudio estima que para 2027 el 75% de las empresas que hoy conforman el índice 500 de S&P serán reemplazadas por otras. La razón es que muchas empresas desaparecen o resultan siendo absorbidas por otras a través de algún proceso de adquisición. Lo importante del caso es que la innovación ha permitido a muchas pequeñas empresas desarrollar propuestas de valor que hacen dudar de la permanencia de muchas grandes empresas que hoy en día son íconos. 

			Según Anand Sanwal4 , CEO de CBI Insights, el costo de lanzar una Start-Up se ha reducido dramáticamente de $5 millones de dólares que costaba en promedio en 2000 a menos de $5 mil dólares en 2011, gracias a plataformas o tecnologías como Google, Microsoft y el cómputo en la nube, entre otras. Adicionalmente, muchas empresas Start-Ups están reduciendo el tiempo de adopción de sus modelos de negocios por parte de los usuarios. Por ejemplo, a la telefonía alámbrica le tomó cerca de cien  años tener una penetración del 90%, a la telefonía celular cerca de cinco años, pero a muchas empresas de internet solo les está tomando meses, lo cual es ¡impresionante! 

			Hoy en día poseer una tecnología o un alto porcentaje del mercado no es suficiente para sostenerse. Las empresas disruptivas poseen modelos de negocios atractivos y propuestas de valor que desafían lo convencional y el statu quo de muchas empresas tradicionales. Debido a esto, y a otros factores como la globalización, el entorno competitivo se ha vuelto cada vez más incierto y por consiguiente difícil de predecir. Muchos empresarios que consideraban crear un patrimonio que pudiera trascender de generación en generación y ser un legado para muchas de sus generaciones futuras, ven cada vez con mayor dificultad el poder sostener el ritmo de competencia dada la cantidad de propuestas de valor de muchos competidores. Incluso muchos de estos empresarios ven amenazadas las industrias en las que operan debido a la potencial entrada de Start-Ups que modifican las reglas del juego y alteran la manera de competir.

			La realidad es que a las grandes empresas les cuesta trabajo reaccionar debido a diversos factores pero principalmente a los paradigmas culturales desarrollados a lo largo del tiempo y a temas de estrategia, la cual define dónde se deben invertir los recursos, desarrollar procesos y generar conocimientos. Esto en muchas ocasiones las vuelve inflexibles, lentas e inclusive miopes para identificar o aprovechar oportunidades para innovar en sus segmentos de mercado. 

			Para qué leer este libro

			Este libro busca contribuir y ayudar a las empresas medianas y grandes a recobrar el espíritu emprendedor que alguna vez las caracterizó, identificar oportunidades de negocios basados en innovación y cambiar y reemplazar los viejos paradigmas por nuevos enfoques y visiones de crecimiento dentro de la estrategia corporativa. 

			La realidad es que hoy en día las reglas del juego se han modificado en la gran mayoría de las industrias y se requieren organizaciones dinámicas que generen conocimiento de manera rápida, desarrollen constantemente nuevas formas de pensamiento para hacer frente a la incertidumbre de hoy en día, se adapten a los cambios y construyan nuevas capacidades para convertirse en empresas ganadoras.

			A través de las siguientes páginas se busca que el lector aprenda de manera práctica los requisitos para emprender e innovar, que desarrolle claramente los procesos y estructuras para soportar la innovación y que defina los principios y valores que transformarán la cultura de su empresa para convertirla en una organización dinámica innovadora.

			Este es un libro que va enfocado a los líderes dentro de las organizaciones para que consideren los ingredientes necesarios que se requieren para desarrollar e implementar prácticas de emprendimiento corporativo basado en innovación en sus empresas. El emprendimiento corporativo basado en innovación es acerca de cómo crecer. No se trata de perseguir la innovación solo porque es la palabra de moda, es importante que primero se comprendan los beneficios de ella y cómo a través del emprendimiento y la innovación las empresas puedan buscar maneras de diferenciarse, agregar valor en los segmentos de mercado en los que participan y establecer diversas formas de emprender mediante la búsqueda de espacios de competencia que les permitan tener una propuesta de valor única y a través de ello generar mayores ingresos y rentabilidad para su empresa.  

			El emprendimiento y la innovación como tal necesitan líderes que estén dispuestos a generar los cambios, tomar las decisiones importantes y principalmente transformar la cultura y la manera de pensar de los empleados, extender los límites de la organización más allá de sus fronteras físicas y crear su propio ecosistema y plataforma de crecimiento a través de la colaboración con otras empresas, individuos y organizaciones. 

			Emprender e innovar no son tareas fáciles que resultan de un primer intento. Requieren dedicación, perseverancia, recursos económicos y humanos, tolerancia a las fallas y resiliencia. Por ello, el emprendimiento y la innovación deben ser un acto consciente, deliberado y ejecutado con pasión y determinación. Debe conocerse de antemano que los resultados serán fruto de la disciplina, constancia y perseverancia de los líderes, los equipos de trabajo de emprendimiento y la organización como mecanismo de apoyo y colaboración en los programas de emprendimiento e innovación. 

			Estructura del libro

			Este libro está pensado para que se comprenda de una manera sencilla y se aplique de manera pragmática. Es útil tanto para aquellas empresas que hayan incursionado anteriormente en el emprendimiento corporativo —ya que encontrarán seguramente nuevos elementos acerca de cómo potenciar capacidades en sus organizaciones—, como por aquellas que desean explorar e implementar estos temas por primera vez. La metodología aquí presentada ha sido usada en diversas empresas y ha sido probada de manera eficiente.

			El libro se encuentra dividido en cuatro partes, y a lo largo de este se hace un símil con la dinámica de las decisiones y acciones que requieren muchos de los juegos deportivos. Cada una de las partes se refiere a una de las Aes que describen la dinámica que debe asumir la organización para convertirse en una organización orientada hacia el emprendimiento corporativo basado en innovación. 

			La parte I del libro es llamada Avivar el emprendimiento y busca despertar a la organización y contagiarla de ánimos para emprender. Allí se explican brevemente pero de manera clara y simple varios temas alrededor del emprendimiento corporativo basado en innovación. Esta primera parte se encuentra conformada por los capítulos 1, 2 y 3. 

			El capítulo 1, Ciclo de vida del juego empresarial, define de manera sencilla la evolución de las organizaciones a lo largo del tiempo y cómo se gestan los procesos y la cultura corporativa —lo cual es de beneficio para la empresa pero en muchas ocasiones causa detrimento en el desarrollo de capacidades para emprender—. Posteriormente en este capítulo se explican las diferentes formas de emprendimiento corporativo y en qué consiste cada una. 

			El capítulo 2, Alternar entre nuevas oportunidades, explica las decisiones estratégicas que la organización debe tomar. Le ayudará a conocer el tipo de relaciones que debe construir para disminuir la incertidumbre y potenciar capacidades. Al mismo tiempo le mostrará lo que es la configuración de innovación. La innovación es un conjunto de posibilidades que la empresa debe decidir cómo integrar, aplicar y ejecutar. Este capítulo presenta algunos conceptos básicos como intensidad, grado y frecuencia de emprendimiento, a la vez que revela la importancia de crear un portafolio de emprendimientos basados en innovación. 

			El capítulo 3, Identificación, cohesión y creación de ecosistemas y plataformas, expone los conceptos de ecosistemas y plataformas de emprendimiento y sugiere cuáles de estos son los adecuados según el tipo de emprendimiento corporativo que se desea desarrollar. 

			La parte II nombrada Aplicar la innovación, define la estrategia corporativa y la relación de la innovación con respecto a la visión de crecimiento de la organización. Establece los criterios para emprender e innovar y cómo se define y aplica la configuración de innovación apropiada a cada emprendimiento.

			El capítulo 4, Jugar para ganar, explica cómo la estrategia corporativa es el hilo conductor para estructurar las definiciones de emprendimiento e innovación que son importantes. Muestra también de manera sencilla cómo la incertidumbre afecta los emprendimientos en distintos momentos en el tiempo y sugiere crear organizaciones dinámicas para poder responder de manera activa y eficiente a la incertidumbre inherente en los emprendimientos. El capítulo establece de manera contundente que el emprendimiento corporativo no es acerca de innovar solo por innovar, sino que se trata de una decisión que enfoca a la organización a jugar para ganar. 

			El capítulo 5, Cómo superar la incertidumbre, detalla la importancia de establecer y estructurar procesos que permitan reducir la incertidumbre en cada una de las etapas del proceso de emprendimiento corporativo. Explica con detalle en qué consiste la incertidumbre en cada etapa y cómo se puede reducir, además indica quiénes son las personas que deben intervenir y cómo deben involucrarse en el proceso de emprendimiento. 

			El capítulo 6, Alineación de los jugadores, define las diferentes estructuras que intervienen en el proceso de emprendimiento corporativo basado en innovación. Estas estructuras pueden participar directa o indirectamente en el proceso de reducción de incertidumbre. También sugiere el tipo de estructura que debe liderar los esfuerzos de innovación en la organización. 

			La parte III de este libro conocida como Activar la empresa, establece la pauta para un liderazgo que llame a la victoria, que active a la organización desde sus cimientos hasta las altas jerarquías para que de manera conjunta vivan la innovación y se comprometan en la transformación cultural, desarrollo de competencias y estructuración del conocimiento que requiere adquirir la empresa para innovar. 

			El capítulo 7, Competencias, habilidades y roles, explica y define las diferentes competencias, habilidades y roles que se requieren para desarrollar emprendimientos corporativos basados en innovación. La información presentada aquí le permitirá estructurar equipos de emprendimiento dinámicos y que complementen diversas capacidades, conocimientos y roles dentro del proceso de emprendimiento. 

			El capítulo 8, Desarrollar el espíritu del juego, se enfoca en el desarrollo de nuevos paradigmas mentales dentro de la organización que faciliten transformar la cultura de la empresa para favorecer la evolución de estructuras, procesos y capacidades de emprendimiento corporativo. Le permite crear los principios que conformarán la base de su cultura corporativa y definir los valores que se desea la organización adopte para facilitar la innovación y el emprendimiento. 

			El capítulo 9, El llamado a la victoria, explica los diferentes tipos de individuos que existen en una organización. Define también en qué parte del proceso de emprendimiento se requiere cada una de las características intrínsecas de estos individuos, cómo obtener el mayor provecho de sus capacidades y cómo encontrar la manera apropiada para motivarlos y hacer el llamado a la victoria que la organización requiere.

			El capítulo 10, Conocimiento: antes, durante y después, ofrece detalles acerca de la importancia de generar conocimiento para reducir la incertidumbre en cada uno de los momentos del emprendimiento corporativo definidos como antes, durante y después. Este capítulo le permitirá entender de manera clara qué herramientas adicionales se pueden incorporar en sus procesos de emprendimiento para ayudar a la organización a conocer mejor los segmentos de mercado apropiados y las necesidades de los clientes en cada uno de esos segmentos. 

			La parte IV es llamada Aprender de otros equipos. Explica de manera detallada, y con ejemplos prácticos y reales, las diferentes formas de emprendimiento corporativo que se pueden desarrollar. Se detalla claramente cuáles son los beneficios de cada una de las formas de emprendimiento y cómo contribuyen en el desarrollo de nuevas capacidades en la organización.

			El capítulo 11, Partidas a favor, partidas en contra,  describe con ejemplos de compañías reales cómo estas han desarrollado e implementado capacidades de emprendimiento corporativo. No todos los casos han sido exitosos y ello debido a diversas circunstancias que no han permitido se concreten, de manera tangible o en el largo plazo, muchos de los propósitos de crecimiento de estas organizaciones. Independientemente de si los emprendimientos han sido exitosos o no, este capítulo recoge las diversas maneras en las que una empresa puede emprender. 

			Al final de cada capítulo, usted encontrará las conclusiones sobre el  mismo, lo que permitirá reforzar la importancia de cada uno de los temas tratados a lo largo del texto. Adicionalmente allí hay una última sección llamada Para reflexionar que le invitará a pensar de manera profunda las acciones y decisiones actuales de su empresa, cómo la dinámica actual afecta a su organización y las consecuencias de asumir un crecimiento apoyado en el emprendimiento corporativo basado en innovación. Cada capítulo incluye también las referencias bibliográficas que complementan la base teórica de las discusiones presentadas en el libro.

			Finalmente presentamos las conclusiones generales del libro —con un resumen de los beneficios del emprendimiento corporativo basado en innovación—, un glosario de términos empleados en innovación y un apéndice acerca de cómo se puede hacer un proceso de implementación apoyándose en los elementos contenidos a lo largo del libro.

			Disfrute la lectura de este libro, aplíquelo en su organización, haga un análisis de la situación actual tanto de su empresa como del contexto de competencia e identifique las oportunidades que el emprendimiento corporativo basado en innovación le ofrece como posibilidad de crecimiento a su empresa. Con el apoyo de este libro usted ampliará su conocimiento sobre el tema y verá cómo puede establecer una lógica para implementar estructuras de emprendimiento en su organización de manera práctica. 
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			Capítulo 1

			Ciclo de vida del juego

			empresarial
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			El emprendimiento corporativo es el motor para el desarrollo de nuevas oportunidades de negocios basadas en innovación y permite que la empresa nunca llegue a su etapa de declive, aunque suele ser característico que el espíritu emprendedor se disipe en las empresas a través del ciclo de vida de estas.

			Dinámica competitiva actual

			En 1928, antes de la Gran Depresión, un par de hermanos fundan una empresa en Estados Unidos. Esa misma empresa lanza dos años más tarde su primera tecnología innovadora: una radio para auto que logra eliminar la interferencia. Ambos hermanos crean una cultura enfocada hacia la toma de riesgos y al entrenamiento y desarrollo de sus empleados, donde estos podían inventar, fallar, aprender e inventar nuevamente. En los siguientes años esta empresa desarrolla muchos productos novedosos para la industria de la electrónica de consumo, aunque sus mejores innovaciones se dan en el campo del desarrollo de productos electrónicos para empresas, principalmente en las áreas de seguridad y defensa. 

			De 1959 a 1990 la empresa pasa de facturar $290 millones de dólares a $11 billones, convirtiéndose en una de las cincuenta empresas más grandes en Estados Unidos. Para 1994, gracias a las ventas en telefonía celular, la empresa alcanza ventas por $22 billones de dólares y  para 1998 llega a una capitalización de mercado de alrededor de $90 billones. Sin embargo, a principios de 2014 aparece en escena la empresa Lenovo y acuerda adquirirla por debajo de los $3 billones de dólares...

			... ¿Qué sucedió entonces con aquella empresa que alguna vez se encontraba en los límites del cielo? ¿Por qué perdió treinta veces su valor de mercado?

			En resumen podemos decir que la empresa tuvo una serie de malas decisiones: por un lado un alto enfoque en la optimización de sus procesos de producción a través de los sistemas de calidad y el consiguiente descuido en el crecimiento y lanzamiento de productos innovadores. Adicionalmente, la innovación solo era entendida por unas áreas de la empresa mientras otras áreas seguían produciendo sistemas analógicos —cuando principalmente los nuevos competidores ya estaban ofreciendo sistemas digitales—. Todo esto permitió que nuevos competidores, principalmente de Asia, incursionaran en el mercado y ganaran posiciones importantes. Algunos negocios desarrollados fueron poco estructurados y acontecimientos como la caída de las empresas puntocoms complicó aún más las cosas. Cuando la empresa quiso reaccionar..., ya era tarde.

			¡La empresa en cuestión se llama Motorola!

			Como podemos observar, la empresa obviamente perdió el rumbo del juego al no tener una cultura de innovación integrada a través de toda la organización, olvidó mantener una estrategia que integrara un enfoque de mercado con el desarrollo de productos y modelos de negocio innovadores y adicionalmente permitió que se perdiera la comunicación entre las áreas por lo que se crearon silos de poder en la toma de decisiones. Todo esto propició una pérdida de enfoque de innovación. 

			La incertidumbre actual de los mercados ha traído grandes cambios en la manera como se mueven y compiten las empresas hoy en día, comparado con lo que ocurría hace veinte, treinta o cincuenta años. Hemos sido testigos de casos como el de Motorola alrededor del mundo y de empresas que han desaparecido o se han disminuido hasta casi perderse o verse en serias dificultades cuando durante muchos años eran probablemente iconos de fortaleza, crecimiento, poder y gozaban de un liderazgo en su país, región o incluso en el mundo entero.

			¿Cuáles factores potencian este tipo de eventos? Existen varios, entre ellos la introducción de nuevas tecnologías, la globalización, la apertura de mercados y la era digital, que permiten la entrada de nuevos jugadores en las diferentes arenas de competencia empresarial, incluyendo aquí pequeñas empresas que se atreven a desafiar a los grandes corporativos y compiten en espacios que antes no eran pensados como probables. Como consecuencia, los cambios tecnológicos y de mercado ocurren más rápido de lo que esperamos, con ello constatamos la frase: la única constante es el cambio. El entorno de negocios cambia rápidamente y modifica al mismo tiempo las estructuras empresariales y las reglas de competencia haciendo que todo esto sea parte de la vida cotidiana de la mayoría de las organizaciones.

			Si bien la creciente población, la globalización y la apertura de fronteras, entre otras cosas, brindan grandes oportunidades a las empresas ya que generan demanda por productos y servicios, al mismo tiempo hacen que la competencia aumente. Para lograr mantenerse en la competencia y captar la demanda de los clientes, muchas empresas deciden agregar cada vez más características y atributos a sus productos, logrando así una mayor calidad. No obstante, en ocasiones esto no es suficiente por lo que también deben reducir sus precios.  Para muchas de estas empresas, la respuesta interna a esta dinámica del entorno externo, y debido a la incapacidad de responder de otra manera, se ha caracterizado por la reducción laboral y de su fuerza de trabajo y por recortes en sus presupuestos lo que lleva a una baja en la moral y en el estado de ánimo de los trabajadores que permanecen en la compañía. Ello significa que las empresas piensan en términos de costos y en lograr una mayor eficiencia de sus operaciones, aunque esta no sea una solución permanente ni que pueda sostenerse en el largo plazo. En realidad, el reto que tiene una empresa para ser sostenible en el largo plazo es conseguir una ventaja competitiva. Para ello necesita diferenciarse e implementar procesos que le permitan innovar de manera constante en cualquiera de los ámbitos que impliquen ya sea el desarrollo de un modelo de negocio, procesos, productos, servicios y en su cadena de valor. A su vez esto lleva a desarrollar otras capacidades y competencias para poder dar respuesta a los ambientes hipercompetitivos de hoy en día como la adaptabilidad, la flexibilidad, la velocidad, la perseverancia y la innovación.

			Para poder responder de mejor manera a la dinámica de los consumidores y a las condiciones de competencia, las empresas deben ser capaces de llevar productos novedosos al mercado —que incorporen en muchos casos nuevas tecnologías—, identificar mercados emergentes dónde poder anticiparse a la competencia o buscar espacios donde no exista competencia. 

			Sin embargo, la mayoría de las empresas medianas y grandes a medida que se desarrollan, crecen y alcanzan una cierta madurez, crean políticas y procesos que tienden a volver más rígida a la corporación y cada vez menos atrevida y arriesgada alejándose así del espíritu emprendedor que alguna vez las caracterizó. Ello no significa que la creación de estos procesos y políticas sea inadecuada o dañina, por el contrario estos ayudan a dar estabilidad a la empresa, visualizar los riesgos y afrontarlos de manera que intenten garantizar la permanencia de la compañía. No obstante, toda la organización se mueve hacia ese propósito y se disminuyen cada vez más las capacidades, habilidades e incluso los deseos y la pasión por innovar y emprender nuevos negocios que permitan buscar otras posibilidades de crecimiento, ya que ello implica asumir riesgos. 

			Fases de madurez de las empresas

			Anteriormente mencionamos que muchas empresas a medida que se desarrollan se van separando cada vez más de su espíritu emprendedor. Esto es normal hasta cierto punto, debido al proceso de crecimiento en sí. Para entenderlo mejor, explicaremos un poco más en detalle cómo se desarrollan las empresas, cómo crecen y cómo es su relación con el riesgo y con el proceso de emprendimiento. Hay que considerar además que en aquellos casos en los que existen inversiones externas, las empresas se ven afectadas porque los inversionistas buscan garantizar un retorno a su inversión, con lo cual obviamente se pretenderá que la organización se enfoque en la penetración en el mercado con los productos existentes y dé resultados lo antes posible.

			Se ha encontrado que las empresas pasan por cinco fases de crecimiento. Las empresas que pertenecen a industrias de rápido crecimiento pasan por estas fases de manera mucho más veloz. Estas son: Detección y desarrollo de la oportunidad (Start-Up), aceleración del crecimiento, expansión, consolidación y madurez, declive o renovación.

			a) Detección y desarrollo de la oportunidad (Start-Up): es una fase embrionaria en la que se concibe una idea, se desarrolla a través de los primeros prototipos y se prueba en el mercado. Una vez que el producto ha sido probado y tiene aceptación, la principal actividad es conseguir clientes y hacer una buena entrega del producto solicitado.

			Esta fase está más centrada en la supervivencia de la empresa y en la capacidad de los emprendedores de penetrar el mercado, por lo que aquí los procesos tienden a ser muy sencillos o casi nulos. El personal es poco y los fundadores de la empresa optan por a asumir muchos de los roles y responsabilidades que su organización requiere. Los sistemas de comunicación son simples y prevalece la comunicación informal. Los métodos de evaluación y soporte a las operaciones son también sencillos y directos. 

			En este punto se gesta, adicionalmente al desarrollo inicial de la empresa, la cultura de la misma y mucha energía está enfocada en la supervivencia de la compañía. Aquí se puede vislumbrar y percibir claramente el entusiasmo de los emprendedores por cómo motivan a sus empleados para continuar adelante y hacer el máximo esfuerzo por lograr los objetivos planteados. La estrategia, aunque bien puede estar estructurada para el largo plazo, está enfocada en atraer a los clientes más atrevidos a probar un producto que en muchas ocasiones no ha sido del todo estudiado o no se ha enfrentado aún a todos los retos de desempeño y uso del mismo dentro del mercado. En épocas modernas, a pesar de que en muchos ecosistemas de emprendimiento las empresas nacientes o Start-Ups aprenden a disminuir la incertidumbre tecnológica y de mercado, los productos todavía no tienen un amplio recorrido en todos o la gran mayoría de los casos de uso como para decir que el producto tiene el mayor desempeño. No obstante, así como existen individuos creativos e innovadores dispuestos a hacer con ese producto una empresa, también existen individuos preparados para adquirir y experimentar con productos novedosos e innovadores simplemente porque están ávidos de nuevas experiencias, nuevas tecnologías o modelos de negocios que resultan atractivos a sus intereses y a sus deseos de exploración. Por desgracia, los individuos compradores con estas características no son la mayoría, por lo que una adecuada estrategia de introducción al mercado se vuelve fundamental en estas fases tempranas para este tipo de empresas.

			Para los emprendedores esta fase, además de ser un reto intelectual para desarrollar un producto o servicio que llene un vacío en el espacio de los productos existentes o que bien permita la creación de un nuevo mercado donde se atraigan nuevos consumidores, se vuelve un desafío importante lleno de adrenalina, valentía y coraje que no cualquiera está dispuesto a afrontar. 

			Las inversiones en esta fase se dan más a nivel de fondos de inversión de etapa temprana o bien a través de ángeles inversionistas. Los montos que se suelen invertir son entre 30 mil y 100 mil dólares, aunque eso varía dependiendo de cada región o país y de cada sector, tipo de empresa y oportunidad.  

			El alcance principal de esta fase es construir el negocio, conseguir los primeros clientes y garantizar la supervivencia de la incipiente empresa.

			b) Aceleración del crecimiento: tan pronto como la empresa comienza su desarrollo requiere procedimientos para tener un mejor producto, llegar a más clientes, resolver ineficiencias y producir con mayor calidad en pro de la satisfacción de clientes menos arriesgados pero más demandantes en cuanto a la calidad del producto y de los atributos del mismo. 

			En esta fase se suelen hacer contrataciones de personal que vienen a reforzar las capacidades de fabricación de los productos. Este personal se espera que encaje con la incipiente cultura de la empresa, aunque no necesariamente se identificará con los valores y sistemas de la misma, recién definidos. A su vez, la organización comienza a robustecer su sistema de comunicación, siendo cada vez más formal debido al número de empleados y a que se comienzan a establecer estructuras jerárquicas dentro de la misma. 

			Los procesos productivos también adquieren una mayor dimensión al buscar escalar la capacidad de desarrollo de producto y de eficiencias en la producción, lo que a su vez requiere personal mejor formado en técnicas y métodos relacionados con la corrección de errores y fallas de producción y calidad. Los procesos y sistemas para desarrollar presupuestos, aunque bien no perfectos, comienzan a tomar posición dentro de la filosofía y visión de la organización y los recursos productivos y administrativos de la empresa son cuidadosamente manejados para lograr mayores eficiencias y resultados dentro y fuera de la organización. La contabilidad y el sistema financiero son buen ejemplo de ello pues buscan tener un mayor control de los inventarios y compras y del costo del capital. 

			La cultura organizacional continúa siendo informal aunque los procesos para la toma de decisiones comienzan a abrirse paso en este tipo de organizaciones. En pocas palabras la cultura y los sistemas de recompensa, así como los procesos, buscan fortalecer la toma de decisiones enfocada en la productividad, la eficiencia y la reducción de riesgos dentro de la organización, donde lentamente se va convirtiendo a la organización en una burocracia necesaria. 

			En esta fase el crecimiento es la clave y los empleados y la organización se centran en lograr mantener un rumbo ascendente que permita la consolidación de la empresa.

			Las inversiones en esta fase se dan a través de inversionistas de capital emprendedor o etapas tempranas y a través de ángeles inversionistas en otros casos. Los montos invertidos oscilan entre 100 mil y 500 mil dólares pero, como en la fase anterior, estos montos difieren según el caso. 

			Esta fase está determinada por el escalamiento y por conseguir un crecimiento acelerado que permita a la empresa la penetración en el mercado.

			c) Expansión: dado que la herencia de la fase anterior es el crecimiento, la fase de expansión requiere un mayor fortalecimiento en el proceso de toma de decisiones que no puede delegarse en su totalidad en el personal técnico de la organización, por lo que se contrata personal especializado en las áreas productivas y ellos asumen la responsabilidad de la toma de decisiones en la planta o en las áreas de trabajo. Los centros de costos son más estrictos en el control de los recursos de producción, recursos humanos y logística de la empresa. 

			La estrategia está enfocada en posicionarse en el mercado y expandirse hacia otros. Es en este momento cuando se dan las adquisiciones e incursiones en nuevos mercados y aunque si bien esta es una forma de desarrollo de negocios e innovación, ya que incluye la entrada a mercados desconocidos para la empresa, sucede que esta entrada se da con productos existentes, ya conocidos por la empresa, con lo cual el riesgo también se disminuye. 

			La comunicación, aunque puede ser frecuente, ya no es tan directa debido a que la organización es más grande y existen estructuras donde se utilizan sus líneas de mando para hacer llegar la información al resto de las áreas y de los individuos. El trabajo está completamente orientado a resultados y a las personas se les mide por los mismos —su sistema de compensación puede estar alineado con ello—. La delegación de las actividades, tareas y responsabilidades es crucial para el éxito de los objetivos de la empresa. 

			Los gerentes de nivel medio son pagados para tomar decisiones que contribuyan al beneficio de la empresa. Estos ejecutivos son motivados para cumplir con un trabajo, por lo que su enfoque, su visión y sus resultados están centrados, en la mayor parte de los casos, en cumplir la tarea encomendada en el tiempo, la forma y dentro del presupuesto establecido. Para muchos de ellos esta es la gran oportunidad para escalar dentro de la organización y aspirar a puestos de mayor nivel, por lo que tomar soluciones y decisiones arriesgadas o fuera del contexto de lo que se espera de ellos se dará en muy pocas o nulas ocasiones. 

			En algunos casos los fundadores iniciales ceden su espacio a un administrador profesional que permita sostener el crecimiento de la empresa y tomar las decisiones acertadas a fin de disminuir el riesgo y mantener un control más estricto sobre los gastos y las inversiones de la compañía. 

			Los productos alcanzan una mayor madurez que le permite a la empresa conocer con claridad quiénes son sus consumidores ideales y encontrar así los nichos apropiados para ubicarse como líder o cerca de los líderes dentro de ese mercado. Si la posición de la empresa dentro de la industria es de liderazgo (Tier 1) y con ello se encarga de definir la ruta de satisfacción y probablemente de innovación de la industria, el resto de los competidores existentes se convierten en jugadores de segundo o tercer nivel (Tier 2, Tier 3, etc.), es decir seguidores de los líderes, con lo cual también se disminuye el riesgo pero se sacrifican, en la mayoría de los casos, la innovación y el emprendimiento. 

			La cultura tiene rasgos cada vez más claros, precisos y definidos con respecto a qué es lo que se debe premiar, impulsar y fortalecer dentro de la organización. Se da prioridad a la seguridad, al control y a la toma de decisiones que fortalezcan los ingresos de la compañía y mantengan a los clientes actuales, por lo que el servicio se hace relevante para garantizar la lealtad de los mismos. 

			Las inversiones en esta fase suelen comprender rangos entre 500 mil y 2 millones de dólares realizados por fondos de capital privado, los cuales tienen un perfil de riesgo un poco menos elevado que el de los ángeles inversionistas y los fondos de emprendimiento. No obstante, se espera que la empresa fortalezca sus capacidades de crecimiento y consolide aún más sus procesos. 

			Lograr una expansión en el mercado doméstico y probablemente en mercados internacionales es parte fundamental de esta fase, donde además los procesos, estructura y cultura se encuentran más consolidados.

			d) Consolidación y madurez: en esta fase los procesos de la empresa se  fortalecen y maduran, a la vez que los sistemas de información, comunicación y delegación de autoridad están más refinados y cubren la mayor parte o toda la organización. 

			El potencial y la capacidad de la organización se enfocan en defender la posición competitiva lograda, por lo que se requiere una mayor concentración hacia las tareas. La organización propende a la descentralización y los gerentes tienden a tomar decisiones más autónomas soportadas por la estrategia, aunque en muchos casos también ellos pueden tener una agenda personal que les permite verse bien tomando el menor número de riesgos y contradecir en lo menos posible las indicaciones de sus superiores para dar una imagen de resultados en ocasiones reales en otras no del todo. En caso de que los fundadores no se hayan retirado en la etapa previa, este puede ser el momento si ellos no logran desarrollar todo el potencial de crecimiento y administración de la misma. A veces se retiran en su totalidad de la empresa o de manera parcial para que sean otros quienes la administren y la consoliden dentro del espacio de competencia. 

			En algunas circunstancias se puede dar una fractura en el nivel de confianza entre las diversas líneas de mando debido a que existe una mayor distancia entre capacidad de producción, entendimiento del mercado, comprensión del cliente y objetivos de la empresa. Las condiciones del mercado, aunque tienen similitudes, igualmente ostentan grandes diferencias entre cada región o cada país y así mismo las necesidades de producción son distintas, lo que pone en  aprietos o genera diferencias en puntos de vista entre los gerentes y el personal encargado de fabricar y desarrollar productos versus los gerentes de ventas y las áreas de mercadeo. 

			Si bien en esta fase los riesgos tanto de mercado como tecnológicos se han reducido y el riesgo dentro de la organización se tiene controlado, también se ha disminuido la capacidad de emprendimiento e innovación, que en muchos casos es solo un recuerdo del ayer para aquellos que sobrevivieron a las etapas de Start-Up que se dieron al inicio de lo que hoy en día es la empresa. Si llega a quedar algún elemento de innovación este tiende a ser más incremental debido a la posición de jugador-seguidor dentro de la estructura de la industria, con lo cual solo se busca hacer algunas mejoras al producto en vez de obtener soluciones disruptivas o que transformen totalmente a la industria. 

			Las inversiones en esta fase están entre dos y diez millones de dólares, también dados por fondos de inversión de mayor tamaño y diferente perfil de riesgo. 

			Los productos han logrado su fase de madurez y la característica determinante de esta fase es la búsqueda de eficiencias. Si la empresa no desarrolló una capacidad de emprendimiento e innovación, regularmente  termina siendo seguidora de los líderes. Su capacidad de diferenciación es mínima o nula. 

			e) Declive o renovación: esta fase final puede ser en muchos casos de renovación o puede llegar a un punto donde la empresa decline y pierda valor y competitividad en el mercado. Esto puede deberse a varias situaciones como por ejemplo a las condiciones cambiantes del mercado —que los clientes no prefieran los productos porque un nuevo jugador ha llegado al mismo—,  a condiciones regulatorias que alteren el rumbo de la industria o bien a que la empresa llegó a un nivel donde no es sostenible debido a la entrada de varios competidores o al fortalecimiento de otros.

			La empresa en esta fase busca mantener su operación y lograr mayores eficiencias que le permitan obtener los ingresos esperados. En ocasiones se intensifica la búsqueda de nuevos mercados en el exterior donde aún se puede sostener una posición competitiva o hacer las adquisiciones correspondientes que alarguen la vida de la empresa. 

			Si la empresa no desarrolló capacidades, ya sea para innovar o crear nuevos productos o servicios o incluso diversificarse, entonces esta se ve amenazada de manera más fuerte ya que su capacidad de sostenimiento solo depende de los productos y mercados existentes.

			Por otro lado, la empresa tiene la ventaja de contar con mayores recursos económicos y operativos. En muchas ocasiones la reputación del nombre de la empresa y de la marca permiten consolidar el posicionamiento de la misma. Los sistemas de logística e información son maduros. Los puntos de venta, sucursales o distribuidores permiten mantener un nivel adecuado de ventas y de posicionamiento del producto en la mente y confianza del consumidor. Sin embargo, la capacidad de emprender e innovar en este tipo de empresas ha sido disminuida y llevada casi a la nulidad debido al crecimiento propio y natural de la organización. La cultura ha sido diseñada o creada a través del tiempo para reducir el riesgo y no tomar decisiones que impliquen retos distintos y los gerentes y mandos medios no están motivados para tomar riesgos considerados innecesarios o fuera del contexto de los productos existentes de la empresa. 

			Los fondos de inversión en esta fase invierten montos por encima de los 10 millones de dólares. Regularmente son más especializados y buscan un perfil de riesgo menor, por lo que solo invierten en empresas maduras con potencial de crecimiento. 

			En esta fase las empresas que se encuentran en declive presionan más por lograr el máximo de eficiencias, algunas apenas se percatan de que requieren una renovación estratégica y en muchos de los casos ya es tarde. Aquellas que lograron instalar modelos de emprendimiento corporativo generan opciones de crecimiento constantemente.

			La tabla 1.1 presenta un resumen de cada una de las fases, cuáles son los factores más relevantes en cada una de ellas y cómo ocurre la transición entre las mismas.

			Fases de madurez de las empresas:

			
				
					[image: ]
				

			

			 Tabla 1.1 Fases de madurez de las empresas

			Como se observa en la gráfica 1.1 (Fases de crecimiento de las empresas con niveles de riesgo, capacidad emprendedora e inversión aproximada por fase)  a medida que la empresa pasa de ser joven a su fase de madurez aumenta la complejidad de la misma debido a los cambios que se requieren en la organización, la cultura, los procesos, los sistemas de recompensas, el comportamiento de los individuos, el perfil cada vez más profesionalizado de los mismos, entre otras características. No obstante, al mismo tiempo que la organización aumenta en tamaño y nivel de complejidad, el riesgo disminuye como consecuencia de una adecuada administración, si es el caso, que contribuye a la mitigación de fuentes de incertidumbre dentro de la misma. Sin embargo, tal y cómo se aprecia en la gráfica 1.1 la capacidad de emprendimiento e innovación también se ve afectada de manera negativa y se disminuye cada vez más el enfoque en innovación, desarrollo de nuevos negocios y la posibilidad de explorar y explotar oportunidades emergentes de negocios.

			Fases de la organización:
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			Gráfica 1.1 Fases de crecimiento de las empresas con niveles de riesgo, capacidad emprendedora e inversión aproximada por fase.

			Es difícil que las empresas en etapa madura logren realizar innovaciones disruptivas o que cambien las reglas del juego si no se preparan antes para ello, ya que sus procesos, estructuras, estilo gerencial, esquemas de compensación y cultura están diseñados y desarrollados para potenciar tomas de riesgo mínimas en mercados conocidos, con procesos conocidos y con tecnologías también conocidas. De tal manera la organización solo premia los cambios incrementales. 

			Las empresas, en cualquiera de las fases de crecimiento, tienen la posibilidad de transformarse y cambiar su visión y estrategia —de búsqueda de eficiencias y ahorros por una de intención deliberada para identificar y generar oportunidades de crecimiento—, identificar espacios dónde innovar y tener los mecanismos y herramientas para crear esas capacidades. No quiere decir que las empresas y sus directivos se olviden de lograr eficiencias y ahorros en productos y soluciones maduras, sino que dentro de la organización puedan coexistir varias organizaciones y estructuras que permitan,  además de lograr esas eficiencias y ahorros, potenciar capacidades de crecimiento, innovación y desarrollo de nuevos negocios, donde la empresa tenga menos competencia y donde la posibilidad de tener competidores entrantes no ponga en riesgo a toda la organización.

			Emprendimiento corporativo y renovación estratégica

			Para muchas empresas desarrollar nuevos emprendimientos se convierte en un tema complejo, difícil de abordar y más aún de ejecutar. El solo hecho de definir qué tipo de oportunidades de negocio pueden ser más atractivas, más rentables y más fáciles de perseguir es un tema complicado. Además estas oportunidades hay que analizarlas desde varios puntos de vista y trabajar en ellas para reducir el riesgo y la incertidumbre. Para ello se debe:

			
					Generar procesos que permitan construir una visión del tipo de oportunidades que se buscará desarrollar.

					Construir los criterios de selección de dichas oportunidades.

					Integrar los equipos de emprendimiento.

					Identificar las herramientas que permitirán reducir la incertidumbre.

					Construir las estructuras, plataformas y ecosistemas que soportarán los emprendimientos.

					Establecer los mecanismos e incentivos para encontrar a los emprendedores y generarles entusiasmo para crecer en la compañía. 

					
Desarrollar una cultura que promueva y facilite el emprendimiento corporativo.


			

			Debemos considerar también que si los emprendimientos que se llevarán a cabo están basados en innovación, esto implicará un mayor esfuerzo, tiempo, recursos, procesos adecuados para reducir la incertidumbre y una experimentación pertinente en entornos bien controlados. 

			Las empresas que carecen de un proceso claramente estructurado para el desarrollo de nuevas oportunidades de negocio o que tienen dificultades para ponerlas en práctica disminuyen sus capacidades y su potencial para crecer. Estas necesitan un nuevo enfoque que complemente lo que actualmente producen y genere la oportunidad de crear nuevas estructuras que administren el desarrollo de negocios recién constituidos.

			Identificar oportunidades no solo se refiere a realizar actualizaciones o mejoras a los productos existentes sino también a identificar y desarrollar nuevas tecnologías, descubrir nuevos mercados, cambiar el modelo de negocios, generar un nuevo conjunto de necesidades en los clientes o tal vez una combinación de todo: tecnología con nuevos mercados y con nuevos modelos de negocio. 

			La identificación de oportunidades de negocio requiere de una gran cantidad de cuidado y estructuración debido a que no representa lo cotidiano de la empresa. 

			Cuando una organización crea una visión y define qué tipo de oportunidades de negocio desarrollar, la pregunta fundamental que surge es cómo articular y definir los tipos y formas de las relaciones dentro de la empresa. Básicamente, estas relaciones pueden ser internas, cuando la oportunidad de negocio es desarrollada por equipos desde dentro de la organización o externa, cuando la oportunidad de un nuevo negocio es desarrollada integrando elementos desde el exterior.  En el primer caso, la coordinación para gestionar estas oportunidades emergentes se logra a través de estructuras de gestión internas, mientras que en el segundo, la coordinación de los recursos se maneja entre organizaciones independientes o incluso a través de realimentación por parte de los clientes. En cualquiera de los casos la empresa debe articular una estrategia y prepararse para afrontar los retos para cualquiera de los esquemas de emprendimiento corporativo que se definan. 

			Una empresa puede perseguir varias formas de emprendimiento corporativo que impliquen tanto desarrollos internos como externos. Obviamente abarcar estas diversas formas puede generar más de un dolor de cabeza a los ejecutivos y gerentes de una compañía, ya que esto tiene varias implicaciones, sobre todo si no se tienen la capacidad, la disciplina, el hábito y la cultura de emprendimiento dentro de la empresa. 

			Entonces... ¿qué es el emprendimiento corporativo y cuáles son sus formas?

			El concepto de emprendimiento corporativo ha sido utilizado de forma indistinta, incluso confusa, por diversas personas para explicar varios fenómenos organizacionales tales como las formas de gestión, la estrategia e incluso la innovación. El manejo de diversas etiquetas y perspectivas usadas de esta forma, ha dado lugar a la falta de claridad. 

			El emprendimiento corporativo tiene diversas bases teóricas e interdisciplinarias como son economía, finanzas, psicología y sociología entre otras, que integran un conjunto de aportes en diversos temas alrededor de la organización y que serán tratados a lo largo de este libro. 

			El emprendimiento corporativo es entonces  la capacidad que tiene la empresa para generar nuevas oportunidades de negocio que potencien el crecimiento de la organización y llevar a cabo las actividades adecuadas para desarrollar e implementar dichas oportunidades. Para lograr este resultado la empresa debe ser capaz de hacer convivir varias estructuras a través de la promoción de una cultura y valores que busquen oportunidades de negocios de corto, mediano y largo plazo.

			Es importante considerar aquí tres formas o perspectivas del emprendimiento corporativo que a su vez nos definen el alcance de cada una de ellas: emprendimiento, intraemprendimiento y exoemprendimiento. El emprendimiento es la perspectiva externa, se refiere a todo aquello que ocurre de manera independiente al exterior de la organización y en la mayoría de los casos, es una consecuencia de un intraemprendimiento donde se da la oportunidad de una Spin-Off o bien es la creación de un nuevo negocio bajo la perspectiva del emprendedor tradicional. Mientras que el intraemprendimiento es el término usado para describir el comportamiento emprendedor dentro de empresas grandes y medianas, que genera como consecuencia la identificación de oportunidades que provienen del interior de la organización. El  exoemprendimiento es el manejo de prácticas emprendedoras en una empresa mediante el manejo redes externas, es decir, a través de integrar capacidades entre varias empresas o con los clientes y proveedores de una organización. Estas perspectivas a su vez se desglosan en seis dominios complementarios: Negocios fuera de la empresa (Spin-Off), capital de riesgo (interno, externo o mixto), recursos internos, procesos de ideación, expansión internacional y redes externas. En estos dominios la empresa puede hacer un esfuerzo para emprender e innovar. A pesar de que estos son distintos por principio, se encuentran vinculados el uno al otro a través de los recursos de la organización dentro y fuera de la misma. La importancia de esta clasificación es que toma en cuenta ambos tipos de recursos. Veamos:

			a. Negocios fuera de la empresa (Spin-Off): se da cuando un negocio se puede desarrollar por fuera de la empresa y no guarda necesariamente relación con la misma. Un ejemplo de este dominio es el emprendedor tradicional que decide lanzar su negocio como una oportunidad detectada por el conocimiento del mercado o bien como un problema que logra resolver y a partir de ahí considera que esa solución puede ser de interés para más personas. Otros casos se dan con empresas que deciden escindir cierta unidad de negocios por temas de capacidad de competencia o reenfoque hacia sus negocios centrales. 

			b. Capital de riesgo: otra forma de llamar al capital de riesgo es capital emprendedor y es usado para facilitar capital financiero a emprendimientos en etapas tempranas o Start-Ups que usualmente tienen alto potencial de crecimiento debido a que la mayoría de las veces tienen una tecnología o un modelo de negocios novedoso. El capital de riesgo puede tener tres subdominios: 
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