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1 INTRODUCCION

El siguiente trabajo de tesis parte de la experiencia que compartimos la LNCA Brenda Stephany
Ramirez Dominguez y yo al asumir el reto de disefiar y poner en marcha una metodologia para la
incubacién de empresas desde el enfoque de economia social para el Instituto de Disefio e
Innovacion Tecnoldgica de la IBERO PUEBLA (IDIT) en el afio 2014. Al iniciar este proceso no
partiamos de cero, ya que previamente desde la IBERO hubo un programa en lo que fue el Centro
de Atencidn y Formacidn al Emprendimiento y a Empresarios (CEFORMA) donde se trabajé el tema
entre el afo 2007 y 2010, por otro lado, de manera personal, habiamos participado como
orientadores en el programa CoEmprende de la Secretaria de Desarrollo Social Municipal del
Ayuntamiento del municipio de Puebla en el afio 2011, en donde se trabajé una metodologia con
las mismas caracteristicas, en el que todos los orientadores, coordinadores y directivos del
programa aportabamos ideas normalmente basados en la experiencia previa y lo que ibamos
aprendiendo en el dia a dia con las iniciativas que nos tocaba acompafiar. Ambos proyectos, el de
CEFORMA y el CoEmprende tomaron como base principalmente la experiencia de la Escuela
Andaluza de Economia Social, con quienes tomamos capacitaciones para la dinamizacidn de grupos
y coaching. La metodologia de CoEmprende se estaba creando sobre la marcha, pero
desafortunadamente el proyecto termind antes de que se pudiera desarrollar y validar por
completo, como para que todos conociéramos y compartiéramos los mismos instrumentos y
herramientas en cada una de las fases, aun asi quedaron sentadas las bases traducidas en una ruta
critica para el acompanamiento de las iniciativas empresariales. Es desde este punto que partimos,
en el que habria que agregar o quitar y desarrollar cada fase con mayor profundidad y claridad en
todos los sentidos, teniendo como referencia en esta ocasion los objetivos de una institucion
educativa como la IBERO y en especifico, desde el IDIT. Este trabajo de tesis es complemento del
trabajo de tesis de la LNCA Brenda Stephany Ramirez, ya que acordamos que ella plantearia la
descripcién general de la metodologia de incubacién de empresas de economia social IDIT-IBERO
2014 y en este documento yo plantearia con mayor profundidad lo que resulté como modelo e
instrumentos de diagndstico y evaluacion, para las iniciativas empresariales como parte de esa
metodologia. El desarrollo de este modelo e instrumentos parten de nuestra experiencia como
emprendedores, como orientadores y como consultores en los distintos rubros que se abordan en
el acompaifiamiento a las iniciativas empresariales y que seran descritos mas adelante en este
documento. Para establecer un punto de partida se comenzara con dos preguntas de investigacién
gue serviran como referente y se iran respondiendo a lo largo del trabajo, después se explica el
propdsito de este proyecto de tesis y se acotan tanto el objeto de estudio como los objetivos del
mismo. En la justificacidn y problematica se plantea parte del contexto socio-econdmico en el que
surge esta propuesta, yendo desde lo general hasta lo particular abordando temas relevantes para
este proyecto como lo son la incubacidn, el enfoque de economia social, el rol de las universidades,
enfatizando el de la IBERO-PUEBLA y el IDIT, hasta llegar a la descripcién del proyecto de incubacién
de empresas de economia social IDIT-IBERO 2014 que es para el que se desarrolla este modelo. Mas
adelante lo que hago es parafrasear a varios autores para conocer algunos conceptos tedricos sobre
el significado de una evaluacién, que modelos o enfoques existen, algunas de las técnicas mas
usuales, el rol del evaluador, entre otras, ya que aunque el modelo que se plantea surge mas desde
la experiencia personal y de manera empirica, estos conceptos nos sirven como referente para



identificar el tipo de modelo que se plantea en la metodologia y conocer otras alternativas. Seguido
de esto se encontrard el disefio del modelo de diagndstico y evaluacidn para lo cual primero se
hacen algunas precisiones conceptuales como la descripcion de las caracteristicas del
acompafiamiento, los productos o resultados esperados en cada etapa, el perfil del orientador, asi
como la descripcién del perfil de empresa que se pretende acompaiar desde el proyecto de
incubacién; Este apartado es muy importante, ya que en parte responde una de las preguntas de
investigacion y es el principal referente para el disefio del modelo de diagndstico y evaluacién.
Posteriormente se encuentra la propuesta de metodologia de disefio y evaluacion en donde
encontraremos los objetivos, la duracidn, los resultados, las caracteristicas del modelo y los
instrumentos utilizados que en su mayoria se comparten entre diagndstico y evaluacién, ya que lo
Unico que cambia es el momento en que se aplica y los objetivos del mismo. Posteriormente se dan
algunos datos sobre la aplicacién de este modelo durante el proyecto de incubacién de empresas
con enfoque de economia social IDIT-IBERO para luego a manera de conclusién plantear una serie
de hallazgos y recomendaciones sobre el modelo. Al final se hacen algunas propuestas de cambios
en los instrumentos basados en estos hallazgos y recomendaciones.

1.1 -Preguntas de investigacion
¢Qué caracteristicas deberia tener una empresa incubada desde el proyecto Economia Social IDIT-
IBERO, tomando en cuenta el contexto socio-econdémico local?

¢Cémo podriamos evaluar, medir que estas empresas cumplen con estas caracteristicas?

1.2 Propdsito

Como parte del proyecto “Economia Social IDIT IBERO” Brenda Stephany Ramirez Dominguez en
co-creacién con Luis Enrique Fernandez y Fernandez disefiaron y desarrollaron una metodologia
para la incubacién de empresas de economia social. Parte de esta metodologia requiere un modelo
de diagndstico y evaluacidn para las empresas, que contemple la dimensién empresarial, la social y
la de prototipos. Es en esta parte de la metodologia en la que se centrara este trabajo de tesis.

Este modelo de diagndstico y evaluacién también puede ser aprovechado como herramienta de
retroalimentacion:

Para las empresas acompafiadas y el planteamiento de sus estrategias a corto, mediano y
largo plazo.

Para los orientadores socio-empresariales y el uso mas eficiente de las técnicas de
acompafamiento.

A su vez puede utilizarse como insumo en el planteamiento de nuevas estrategias de
intervencién en futuros proyectos del IDIT.

1.3 Objeto de estudio
“Definir el perfil, atributos y caracteristicas que deberian tener las empresas del proyecto
ECONOMIA SOCIAL IDIT-IBERO, al finalizar el proceso de incubacién”

1.4 Objetivo
Desarrollar un modelo de diagnéstico y evaluacion para las iniciativas empresariales como parte
de la metodologia de incubacién de empresas de economia social IDIT-IBERO.



1.5 Objetivo Especificos
Al tratarse de un proyecto aplicado, los objetivos especificos son los siguientes:

1. Desarrollar el perfil de empresa deseado producto del acompafiamiento del Proyecto
Economia Social IDIT - IBERO

2. Desarrollar una herramienta para el diagnéstico de las empresas como parte de la
metodologia del Proyecto Economia Social IDIT- IBERO

3. Desarrollar una herramienta de evaluacién de las empresas como parte de la
metodologia del Proyecto Economia Social IDIT- IBERO

4. Aplicar las herramientas de diagndstico y evaluacién en una de las empresas
acompafiadas en el Proyecto Economia Social IDIT- IBERO

5. Hacer nuevas propuestas para mejorar los modelos e instrumentos aplicados

1.6 Sujetos de analisis
Las empresas acompanadas como parte del proyecto Economia Social IDIT - IBERO

2 JUSTIFICACION Y PROBLEMATICA

Actualmente vivimos en un mundo en donde pareciera que el bienestar social se dicta por la
cantidad de capital y bienes que logramos acumular. Un mundo en donde lo que importa es lo que
sabes hacery lo que tienes, dejando de lado el “quién eres” o “quiénes somos”. Se nos ensefia desde
pequefios a competir en lugar de cooperar, a sobresalir de forma individual, antes que ver por un
grupo. La ldgica de que este mundo es un mercado regido por la ley de la oferta y la demanda nos
ha llevado a “cosificar” hasta los valores mas profundos del ser humano, ya que aparentemente
todo estd a la venta. El impacto del neoliberalismo sobre la realidad, entre otras cosas, ha
provocado el incremento de fendmenos como la exclusidn y la marginacién de grupos humanos que
no pueden o no quieren entrar en estas légicas de hipercompetencia y eficientisimo, lo cual trae
como consecuencia un incremento en el desempleo y un mayor indice de empresas que no pueden
sostenerse en el tiempo. (LANKI, MONDRAGON, 2008)

En 2012 disminuyé el crecimiento econémico mundial, lo cual repercutié en la capacidad de los
paises en la generacion de empleo. Segun la ONU la relacién mundial entre el empleo y la poblacion
en edad de trabajar cayd del 61,3% en 2007 al 60,3% en 2012. Segun la Organizacidn Internacional
del Trabajo (OIT), el desempleo ha aumentado en 28 millones desde 2007, y se calcula que 39
millones de personas han salido del mercado laboral, lo cual deja un déficit de 67 millones de
empleos como consecuencia de la crisis econédmica y financiera.

Segun datos de la Oficina Internacional del Trabajo (OIT), la situacién del empleo se ha convertido
en una crisis mundial. El nUmero de desempleados pasé de 39 millones de personas en el 2007 a 59
millones en 2009. Situacidon que no mejorara durante los préximos afios, lo que significaria 80
millones de personas sin empleo para el 2014.

La desaceleracién del desempleo no resulta normal después de 4 afios de crisis mundial, por lo que
se considera que los desequilibrios en el mercado de trabajo son mas estructurales y, por lo tanto,



mas dificiles de erradicar. Lo que trae consecuencias inmediatas, pero también a largo plazo, por
ejemplo:
Se prevé que ciertos grupos de poblacién, como los desempleados de larga duracién corren
el riesgo de no encontrar un nuevo empleo aun si hubiera produccién de fuentes de
recuperacion.
Los empleos son cada vez mas inestables o precarios.
Cada vez son mas los empleos de tiempo parcial o temporales.
El empleo informal también se incrementa.

En México, la tasa de desocupacién se ubicé en 5.13% respecto a la Poblacion Econémicamente
Activa (PEA) en el mes de noviembre de 2012; tasa superior con respecto a noviembre del afo
pasado con 4.97%. Para este mismo periodo, la Encuesta Nacional de Ocupacion y Empleo (ENOE),
sefialé que la poblacidn subocupada, es decir, aquella que tiene un empleo pero que tiene necesidad
y disponibilidad para trabajar mas horas, representd el 7.5% de la poblacidon ocupada. Al mismo
tiempo, el INEGI reporté que el 29.2% de la poblacién total ocupada en el tercer trimestre del afio
2012 lo hizo en el sector informal. El estado de Puebla, a pesar de presentar cifras inferiores a las
nacionales en el mismo periodo, también muestra problemas en cuanto a desocupacion y
subocupacién con tasas del 3.9% y 6.5% respectivamente. Por su parte, el 32.3% de la poblacién
ocupada lo hace en el sector informal, esto es 3.1% mas que la poblacién nacional.

Los segmentos de la poblacion econémicamente activa mas afectados por el desempleo y la
precariedad laboral, segin la OIT, es el de las mujeresy los jéovenes de entre 15 y 24 afios. Las tasas
de desempleo juvenil aumentaron cerca del 80% en las economias avanzadas y en dos tercios de las
economias en desarrollo. Esta situacidon no es ajena para aquellos con un nivel educativo superior.
De acuerdo con la Subsecretaria de Educacién Superior de la SEP y la ENOE (Encuesta Nacional de
Ocupacién y Empleo) del tercer trimestre de 2012, sélo el 40% de los profesionistas en México
tienen un empleo relacionado con su formacién universitaria. Por otro lado, 4 de cada 10
profesionistas reciben ingresos menores a cuatro salarios minimos, sin contrato ni prestaciones.

El problema del desempleo representa un problema para las personas y sus familias, pero se debe
tomar en cuenta que también resulta en una pérdida para los paises y para el mundo; un desperdicio
de la capacidad productiva, de la creatividad, de la innovacién, etc.; ya que hay una tendencia a
perder las competencias como resultado de una rotacion excesiva entre empleos y largos periodos
de desempleo o inactividad. Lo que trae como resultado, una disminucién en la productividad a
futuro y en las oportunidades para prosperar y ascender profesionalmente.

Frente a esta situacion, la poblacidon ha buscado otras alternativas; de tal suerte que hoy en dia las
micro, pequefias y medianas empresas, son consideradas de gran importancia en la economia y en
el empleo a nivel nacional y regional; tanto en paises industrializados como en los de menor grado
de desarrollo, como es el caso de México. Segun el INEGI, en su censo econémico 2009- 2011
asegura que las microempresas (constituidas hasta por 10 personas) representaron el 95.7% del
total de empresas en México, generando empleo al 40.4% del personal ocupado total y el 6.9% de
la produccidon bruta total. Por otra parte, las empresas pequeifias (de 11 a 50 personas)



representaron el 3.5% del total, ocuparon al 12.6% de la poblacién ocupada total y produjeron el
6.4% de la produccion total.

Ante este escenario ¢ Deberiamos seguir generando empresas bajo el mismo enfoque
capitalista? ¢ Qué otras alternativas existen?

2.1 Economia Social como alternativa

Una alternativa para combatir el desempleo y la generacién de empresas desde otro enfoque, es
la Economia Social, la cual segiin Chavez Monzdn se puede definir de la siguiente manera:

“Conjunto de empresas privadas organizadas formalmente, con autonomia de decisién y libertad de
adhesidn, creadas para satisfacer las necesidades de sus socios a través del mercado, produciendo
bienes y servicios, asegurando o financiando y en las que la eventual distribucién entre los socios de
beneficios o excedentes asi como la toma de decisiones, no estan ligados directamente con el capital
o cotizaciones aportados por cada socio, correspondiendo un voto a cada uno de ellos. La Economia
Social también agrupa a aquellas entidades privadas organizadas formalmente con autonomia de
decisién y libertad de adhesion que producen servicios de no mercado a favor de las familias, cuyos
excedentes, si los hubiera, no pueden ser apropiados por los agentes econémicos que las crean,
controlan o financian”. (Monzén, 2007)

Esta vision alternativa presenta la necesidad de replantear las normas que rigen el paradigma
econdmico capitalista, poniendo la mirada en las personas, planteando al capital como un medio
para la generacion de trabajo y en donde el factor comunitario se vuelve un elemento
fundamental. A continuacién observamos una tabla con las principales diferencias entre la
Economia Solidaria y la Economia Capitalista.

Sintesis de las principales diferencias entre la vision econédmica capitalista y la de economia de la
solidaridad

Aspectos Economia Capitalista Economia de la Solidaridad

Cimientos Basicos Produccidn de mercancias Articulacidn de relaciones
interpersonales e
intergrupales en el marco y
respeto de las diversidades
culturales

Objetivo Central Busqueda de Ganancias Satisfaccidn de necesidades
fundamentales individuales y
grupales; desarrollo integral
de las personas




Equilibrio del sistema

Funcionamiento natural del
mercado a través de la
competencia

Cooperacidn conciliadora

Determinacion de los precios

Ley de la oferta y la demanda

Conformacidn de circuitos
econdmicos solidarios
basados en intercambios
equitativos y justos

Determinacion de los salarios

Ley de la oferta y la demanda

Puesto que los asociados son
a la vez trabajadores y
propietarios, sus ingresos
dependen del desempefio de
la empresa

Distribucion de los excedentes

En funcidn del capital
aportado

En proporcién del trabajo
realizado

Organizacion del trabajo y del
proceso econdémico

Divisién de funciones por
especializacién; actividades
separadas y parcelarizadas

Socializacién de los
conocimientos y saberes;
creatividad y multiactividad

Crecimiento de la
empresa/organizacion

Aumento de la productividad
por cambios en los procesos
tecnoldgicos

Identificaciéon con la
organizacién; presencia de un
fuerte liderazgo colectivo;
confianza y respeto
reciprocos; participacion
democratica; buena
comunicacion e informacion;
realizacion personal y laboral;
capacitacién y voluntad de
superacion; autovaloracion y
autoestima

Desarrollo Social

Se expresa en términos de
bienestar material

Estd centrado en la personay
sus capacidades; existe un
fuerte factor comunidad.

Tabla 1 Diferencias entre la Economia Solidaria y la Economia Capitalista (ROS G. D., 2005)

Por lo tanto desde esta nueva vision existen dos elementos fundamentales:

Por un lado es el analizar el valor e importancia que tiene el factor trabajo dentro de las
organizaciones y ponderarlo sobre el capital. El segundo elemento es el factor comunitario o factor
“C” como elemento integrador y organizador de las empresas. La letra “C” alude a que con ella
comienzan, en espafiol y varios idiomas, numerosas palabras como colaboracién, cooperacion,



comunidad, companferismo, comunidn, compartir, confianza; otras palabras inician con el prefijo
“co”, que expresa el hacery el estar juntos, al hacer algo solidariamente (Razeto,1998: 29)

Los resultados de poner al factor comunitario como elemento central en esta visién se pueden
observar en distintos ambitos de la empresa como la cooperacidon en el trabajo, el flujo de
informacién de manera transparente, la creatividad social, la construccién colectiva de acuerdos, lo
cual ayuda a tener un mejor clima organizacional, a hacer equipos mas eficientes y el desarrollo
personal de los miembros de la organizacidén. Esto también repercute en la percepcidn colectiva
sobre lo que sucede dentro de la organizacién, poniendo sobre la mesa temas como la equidad, el
uso de los excedentes para el beneficio comun, el compromiso con la comunidad y el planteamiento
de objetivos y metas comunes. (ROS G. S., 2007)

Parte de los fundamentos de la economia social, sobre todo cuando hablamos del sector
empresarial se comparten con los principios cooperativistas que segun la Alianza Cooperativa
Internacional son los siguientes:

Asociacidn voluntaria y abierta
Control democratico de los miembros
Participacidon econémica de los socios

1

2

3

4. Autonomia e independencia

5. Educacion, formacion e informacién

6. Cooperacion entre cooperativas (empresas de economia social)
7. Sentimiento de comunidad

(Alianza Cooperativa Internacional, 2018)

2.2 Incubacidn

Uno de los mecanismos empleados desde los gobiernos para la creacién de empresas exitosas son
las incubadoras de empresas, pues proveen de espacios controlados donde se combinan procesos
de desarrollo de negocios, infraestructura y personas. Esta combinacion favorece el nacimiento,
consolidacidn, crecimiento rdpido y eficiente y, lo mas importante, la supervivencia de las empresas.
Ademas, las incubadoras favorecen el incremento en nimero de empresas nuevas, fomentan el
establecimiento de redes de enlace entre emprendedores y empresarios, favorecen alianzas o
financiamientos y crean un proceso de mejora continua. En México la Secretaria de Economia
considera que una de las mejores opciones para crear un proyecto de este tipo son las instituciones
educativas, ya que cuentan con los medios adicionales para fortalecer la actividad.

Segun la National Business Administration (NBIA) de los Estados Unidos, al cabo de tres afios, la tasa
de éxito para negocios incubados oscila entre el 75 y el 80%, frente al 20 0 25% que reportan los
nuevos negocios no incubados. El 87% de los incubados graduados contindan gestionando su
negocio. Luego de diez afos, la tasa de éxito para empresas que han sido gestadas en incubadoras
oscila entre el 80% y el 93%. En cambio el 80% de las empresas innovadoras (no incubadas) cierran



antes del afo; entretanto, este nimero cae al 20% cuando se trata de empresas innovadoras
egresadas en incubadoras.

2.3 (Cuadl es el papel de las universidades bajo este contexto?

La razdn de ser de las instituciones de educacidn superior esta ligada a la superacion de la sociedad
en su conjunto y que se logra en la medida que logran estar en contacto con la realidad que los
rodea.

Si las Universidades quieren contribuir en el solucionar de forma efectiva y viable los grandes retos
que plantea nuestra época, deben de partir de un conocimiento profundo de esta realidad
cambiante, a partir de ejercicios de reflexidn e intervencién en colaboracién con la comunidad.
Leonardo Viniegra nos propone que la universidad tiene dos componentes que se complementan.
Por un lado propone que deben actuar como la “conciencia critica” de la nacién, emitiendo sus
opiniones y recomendaciones sobre los diversos asuntos de interés social, contribuyendo a elevar
el nivel cultural de la colectividad. Y por otro lado dice deben formar los profesionistas que esta
realidad demande para anticipar y prevenir los problemas que en muchas ocasiones son de mediano
o largo plazo.

Es importante recordar el papel histérico que han tenido las universidades desde su funcidn original
de ensefianza en el siglo XIX, y como poco a poco han ido incorporando las funciones de
investigacion y transferencia de tecnologia a las empresas durante los Ultimos afios. (Viniegra, 1990)

2.4 Papel de la universidad y la Incubacion de empresas

No todas las universidades estdn orientadas hacia la incubacién, podemos identificar que
principalmente las universidades con vinculos con la industria, con capacidad innovadora,
investigacion cientifica y tecnoldgica, son las que buscan y promueven el acompafiamiento y
generacion de empresas. La relacién con el sector productivo empresarial se ha dado
principalmente promovida por los mismos empresarios que ven a la universidad como un apoyo en
la generacién de conocimiento y de capital.

Actualmente el actuar de las universidades en donde existe la incubacién estda mucho mas ligado a
las necesidades del entorno en donde los proyectos de educacién y la investigacion cientifica
pueden convertirse en ideas de negocio, productos o servicios, también existen las asesorias por
parte de la universidad hacia los diferentes sectores productivos, proyectos conjuntos sobre
licencias y patentes, e incluso la creacidon de empresas asesoradas por las mismas instituciones.

Las universidades han aprendido a gestionar la tecnologia para solucionar problemas reales en
colaboracién con la sociedad. (Hérnandez, 2006)



2.4.1 ¢Cualesla postura desde la IBERO PUEBLA? ¢ Qué se esta haciendo en temas de
incubacion?

El objetivo de una Universidad jesuita es cultivar la realidad local, regional y nacional a través de la
formacién de profesionales que propicien una sociedad mds humana, mas solidaria, mas justa,
libre y racional. El accionar de una universidad de la Compaiiia de Jesus se pondera en relacién a la
respuesta que dé a las necesidades histéricas de su entorno. Es primordial que los proyectos que se
realicen desde la universidad, ya sean educativos, de investigacion, de vinculacién u otros, sean
socialmente pertinentes. Segun los fundamentos de la IBERO Puebla se entiende por pertinencia
social de la universidad el hecho, la necesidad, de estar conformada de algin modo por lo que son
la realidad y las necesidades sociales en las que se inserta la institucidn y la necesidad de conformar
en alguna medida esa realidad social. La universidad jesuita pretende cambiar la sociedad y es el
cambio social el que configura su modo de ser universidad.

(Universidad Iberoamericana Puebla, 2008)

En este sentido y en su constante intento por transformar la realidad en la que estd inserta, la
Universidad lberoamericana, se ha planteado como objetivos estratégicos, la promocién de la
investigacion de la realidad nacional, regional y local, siempre en su contexto internacional, a fin de
comprender la realidad en conjunto; trasladar conocimiento universitario pertinente e incidir
inmediatamente y de manera real en la sociedad; estableciendo redes con otros agentes sociales
transformadores. Todo esto a través de experimentar modelos novedosos de produccion,
intercambio, divulgacion, organizacién y relacidn entre colectivos sociales que validen el
conocimiento interdisciplinario de la Universidad. Para el logro de estos objetivos, la IBERO Puebla
ha definido una serie de Politicas Institucionales, entre las que destacan: “el impulso a iniciativas
innovadoras en materia tecnoldgica, organizacional y de integracién productiva, orientadas al
fortalecimiento del sector manufacturero y rural desde una perspectiva de la sustentabilidad y la
distribucidn equitativa de la riqueza. Asimismo, desde estas perspectivas y desde la economia
social, se impulsaran las iniciativas que contribuyan a reformar estructuralmente la organizacién
productiva y el sector servicios” (Universidad Iberoamericana Puebla, 2013)

24.1.1 EIDIT

El Instituto de Disefio e Innovacidn Tecnoldgica (IDIT) es un espacio de la universidad que pretende
impulsar estas iniciativas, colaborando con la sociedad, trabajando con las empresas privadas y
publicas, organizaciones sociales, y particularmente con las Micro, Pequefias y Medianas Empresas
(MIPYMES), a través de la aportacion profesional de sus académicos e investigadores en una
perspectiva de corresponsabilidad social.

Este instituto tiene especial interés en la promocion y albergue de nuevas MIPYMES y/ o de
MIPYMES ya constituidas y en operacidn. Esto a través de:

El compromiso de albergar empresas sociales, cooperativistas o capitalistas (si son de
base tecnoldgica mejor aun), cuyo giro de constitucién empresarial coincida con algunas
de las lineas de investigacidn Institucionales.

Apoyo a empresas que se encuentren clasificadas preferencialmente, en el intervalo de
MIPYMES (Micro, Pequefias y Medianas Empresas)



Participacion estrecha e intensa de nuestros alumnos y académicos, en las actividades de
Practicas y Estancias Académicas con las empresas que colaboramos. (Universidad
Iberoamericana Puebla, 2013)

Dados estos factores, atendiendo la problematica de desempleo y siguiendo los objetivos de la
Universidad Iberoamericana Puebla es que desde esta institucidn se cuenta con una Incubadora de
Tecnologia Intermedia dentro de las instalaciones del Instituto de Disefio e Innovacidn Tecnoldgica
(IDIT) que contribuye a la creacion de empresas exitosas, a la generacién de empleo, al
fortalecimiento de las cadenas productivas de la region, al desarrollo personal y el mejoramiento en
la calidad de vida de sus habitantes. (Universidad Iberoamericana Puebla, 2013)

2.4.1.1.1 PROYECTO DE ECONOMIA SOCIAL IDIT-IBERO (2014)

Como parte de la Incubadora del IDIT nace el proyecto “ECONOMIA SOCIAL IDIT IBERO” el cual
tiene como objetivos el Impulsar y consolidar iniciativas empresariales ubicadas en zonas
vulnerables, incorporando un componente significativo de desarrollo tecnolégico e innovacion y
promoviendo los principios de la economia social. La duracién del proyecto es de un afio, en el que
se pretende favorecer entre 15 empresas/grupos, ubicadas principalmente en el municipio de
Puebla y zonas aledafias. Este proyecto operara bajo la “Metodologia de incubacién de empresas
de economia social IDIT-IBERO”, la cual sera descrita de manera general mds adelante en este
documento y de la cual se puede consultar informacidn a detalle en la tesis de maestria de la LNCA
Brenda Stephany Ramirez Dominguez. (Dominguez, 2014)

Las iniciativas empresariales son seleccionadas cuidadosamente, ya que necesitan cumplir ciertos
requisitos como:

* Encontrarse en un contexto o situacidn de vulnerabilidad

e Estar integrada por tres o mas personas

¢ Interésy compromiso de los participantes

¢ Necesidad de desarrollo de componente tecnoldgico.

La seleccidn se realiza con base en los criterios anteriores a través un comité formado por personal
del IDIT, en donde se incluye a la direccién, la coordinacién de proyectos, coordinacién de la
incubadora y los orientadores. Una vez aceptadas, es necesario conocer el estatus de las empresas
en cuanto al conocimiento y desarrollo de las areas que seran abordadas como parte de la
metodologia de acompafiamiento del proyecto de incubacion de economia social IDIT-IBERO.
Dichas areas son: empresarial, social y de innovacién; Esto con el objetivo de ajustar el
acompafiamiento a los temas en donde se requiera mayor atencidn, ya que se trabaja con proyectos
empresariales en distintas etapas de maduracidon. También se hace necesario dar seguimiento al
nivel de avance que presentan al paso del acompafiamiento, con la finalidad de hacer evidente en
donde hay mejoras o en su defecto estancamientos y asi determinar en qué area se requiere de
mayor atencién y asi focalizar esfuerzos. Al final de los procesos de acompafnamiento se requiere de
poder evaluar el nivel de avance final en las areas de desarrollo y poder dar retroalimentacion,
recomendaciones y vislumbrar estrategias de apoyo post-acompanamiento.



Durante seis meses las empresas reciben el apoyo semanal de un Orientador, quien a través de
herramientas previamente definidas y sistematizadas, colabora con los integrantes para la mejora
o disefio de su modelo de negocio, abarcando temas como: finanzas, mercadotecnia, planeacion,
organizacién interna, economia social etc. Por otro lado, las iniciativas son acompafiadas a través
de un proceso de coaching empresarial.

Fortaleciendo el trabajo de los orientadores, alumnos de servicio social inscritos al “Servicio Social
Interdisciplinario IDIT: emprendimiento y acercamiento tecnoldgico” colaboran en temas puntuales
dentro de las empresas, asi como en la identificacidon y propuesta de mejoras tecnoldgicas y de
innovacion para las mismas. Para lo anterior, los alumnos se capacitan dentro del IDIT en el uso y
alcance de distintas maquinas y equipos.

El proyecto también prevé el otorgamiento de asesorias especializadas cuando se requieran,
dependiendo el giro de la empresa.

Se realizan actividades generales, en las que participan todas las empresas, tales como talleres,
platicas informativas, ferias de intercambio y generacion de redes, entre otros.

Todas estas actividades estan previstas y planeadas en una metodologia propia que tiene tres
dimensiones fundamentales: empresarial, social y desarrollo de prototipos (innovacion).
(INCUBADORA IDIT IBERO, 2014)

Sera fundamental, afinar la metodologia del Proyecto a través de las experiencias en campo y los
resultados obtenidos, asi como sistematizar de forma adecuada todos los procesos. Este trabajo
contribuye a este objetivo.

El interés que ha generado el proyecto en diversas instancias, refuerza la idea de que la Ibero Puebla
puede ser un actor importante en el tema de incubaciéon de empresas de economia social en la
zona. (INCUBADORA IDIT IBERO, 2014)

La metodologia consta de seis etapas secuenciales con un proceso de sistematizacion continuo.
Busqueda de Iniciativas
Seleccidn de iniciativas
Diagnéstico
Acompaiamiento
Evaluacion
Cierre

Las caracteristicas y atributos que se pretenden desarrollar o potenciar para las iniciativas
empresariales toman en cuenta tres dimensiones:

La conformacién de un equipo de trabajo sélido,

La definicion o mejora de un prototipo de producto o servicio y

El esclarecimiento de los aspectos técnicos, financieros y de mercado de las

empresas.
Dadas las caracteristicas e infraestructura con la que cuenta el IDIT se pretende una especial
atencién al desarrollo tecnolégico de las empresas. Proporciona las bases para el acompafiamiento
de las iniciativas empresariales de manera sistematica, sin que esto represente rigidez para el
orientador. Permite la evaluacidén y la sistematizacién continua.
Uno de los objetivos principales al terminar la participacién de las iniciativas empresariales en este
proyecto es que sean sostenibles desde lo mercantil, lo econdmico, desde lo técnico y sobre todo



desde lo social, ya que como se explicara mas adelante, esta dimensién puede ser la base para el
desarrollo de las otras dos.

A manera de resumen algunos de los aspectos claves para garantizar esta sostenibilidad en las
iniciativas son las siguientes:

a.

Enfoque cliente- mercado: Validar que la idea de negocio esté basada en un conocimiento
del sector de clientes definido, de sus necesidades insatisfechas, de un problema concreto
o de una oportunidad de mejora de las que se intuye los clientes estarian dispuestos a pagar
por resolver o potenciar.

Experiencia en el area: Es recomendable privilegiar las ideas de negocio en las que se cuente
con mayor experiencia, ya que de otra forma la curva de aprendizaje puede ser costosa en
tiempo, dinero y esfuerzo; ademas de que se parte con una desventaja con respecto a otros
qgue dominen el drea. Si no existe experiencia previa y aun asi se considera una idea de
negocio prometedora se debe contar con un capital relacional fortalecido en las areas
desconocidas del giro y el acceso a la formacidn técnica para el desarrollo de las actividades.
El disfrute de lo que haces: La idea de negocio debe ser motivadora y retadora para
mantener activos y comprometidos a los socios, se deben tomar en cuenta los intereses y
gustos personales y colectivos cuando se construye. ¢ Me emociona trabajar en este tema?
éCuanto tiempo me veo trabajando en este proyecto? ¢(Me puedo desarrollar
personalmente mediante mi trabajo en este proyecto? ¢Me puedo desarrollar
profesionalmente mediante mi trabajo en este proyecto?

Estoy en el equipo adecuado: Una de las claves para desarrollar una idea de negocio de
forma colectiva es saber trabajar en equipo y que el equipo esté “alineado”. Desde el
principio se deben ir desarrollando herramientas de comunicacion asertiva, toma de
decisiones y gestion de conflictos, asi como valores basicos para cualquier emprendimiento
colectivo como la confianza, el compromiso, la coherencia y la corresponsabilidad. ¢ Desde
hace cuanto conozco a mis compafieros? éConozco las motivaciones de los demas para
querer formar parte de este proyecto? éTenemos valores compartidos? ¢Cudles son?
¢Hemos trabajado juntos previamente? ¢ Hemos cumplido con nuestros objetivos? ¢ Hemos
compartido la propiedad de algo previamente? ¢éHemos compartido la administracion de
algo previamente? ¢ Me veo y los veo comprometidos con el grupo? ¢ Me emociona trabajar
con mis compaferos?

Potencializacion de recursos tecnoldgicos: El uso de tecnologia como parte de la
plataforma de desarrollo de la iniciativa empresarial puede ser minimizar los tiempos y los
costos en aspectos como la administracion y la operacidn dentro de la iniciativa, pero sobre
todo potenciando la innovacidn en términos de servicios y productos mas cercanos y
adecuados a los que necesita el nicho de mercado elegido.

Herramientas de planeacidn y organizacion: Si se cuenta con un modelo de negocio claro,
asi como con herramientas para entender los flujos econdmicos dentro de una organizacion,
se podran planeary utilizar mejor los recursos con que se cuentan para cumplir los objetivos
gue se plantean de forma colectiva.



Ante este proyecto es necesario desarrollar herramientas tanto para el diagndstico como para la
evaluacion de las iniciativas en distintas etapas del proceso de incubacién tomando en cuenta las
motivaciones y objetivos planteados desde la IBERO, desde el IDIT y desde el proyecto mismo.

3 MARCO TEORICO

3.1 éQué es una evaluacion?

Segln Gutiérrez Pérez la evaluacidn es toda aquella accidn sistematica y continuada encaminada a
recoger informacion acerca del éxito de un proyecto, la consecucidn de objetivos, la satisfaccion de
los participantes, la adecuacién de los recursos y los tiempos, asi como la funcidn del orientador
dentro de las actividades. (CEPES Andalucia, 2007)

Otra definicion de evaluacidn de proyectos nos la dan Nieremberg, Brawerman y Ruiz (2000) y nos
dice que es una actividad programada de reflexién sobre la accidn, basada en procedimientos
sistematicos de recoleccidn, andlisis e interpretacion de informacién, con la finalidad de emitir
juicios valorativos, fundamentados y comunicables sobre las actividades, resultados e impactos de
esos proyectos, y formular recomendaciones para tomar decisiones que permitan ajustar la accién
presente y mejorar la accion futura.

3.2 ¢Paraqué evaluar?

Un objetivo relevante de la evaluacion en el proceso de gestidon es permitir a los conductores de
proyectos y a otros actores estratégicos tomar decisiones acertadas y fundamentadas sobre el
camino que deberian tomar las estrategias utilizadas y de esta forma mejorar las intervenciones que
se tienen a través de los proyectos. Nieremberg nos dice que el proceso de evaluacién funciona
como un espejo con respecto al proceso de planeacién que se llevd a cabo previamente, en donde
la diferencia es que la planeacién mira hacia adelante buscando predecir posibles escenarios y la
evaluacidon mira hacia atras tratando de aprender de los errores y aciertos durante el proceso, de
esta manera se posibilita la formulacién de recomendaciones y alternativas hacia el futuro.

Basandonos en las definiciones antes mencionadas sobre lo que es la evaluacidn podemos decir que
debe ser una etapa prevista como cualquier otra accién dentro de los proyectos, lo cual implica el
reto de definir la metodologia, las técnicas para la recoleccidon y analisis de informacién que
permitan emitir juicios valorativos fundamentados, esto quiere decir medir si se ejecutan las
acciones conforme a lo planeado, si se obtienen los resultados esperados y asi poder apreciar en
qué medida se estdn mejorando las condiciones iniciales en el contexto del proyecto. Entendiendo
esto se plantea como indispensable el hacer comparaciones sobre las que se emitiran las
ponderaciones. Esto se hace definiendo algunos parametros que serviran como guia para saber qué
es lo deseable.

Mediante los procesos de evaluacién se pueden observar las fortalezas y ventajas en las acciones
realizadas, asi como identificar obstaculos y debilidades de las mismas, con el objetivo de emitir
recomendaciones que beneficien y mejoren los proyectos tanto en la gestion como en la parte
operativa.



Hace algunas décadas la evaluacién basada en la planificacién vertical o de “linea recta” se
planteaba como la ultima etapa de los proyectos en donde solamente se buscaba comparar las
metas previamente establecidas con las que se habian alcanzado, ademas de incluir una justificacion
de las diferencias encontradas. En la actualidad con el desarrollo de la planificacién estratégica y/o
participativa para proyectos sociales, se reconoce que la planificacidon no es un proceso lineal ya que
los gestores y actores se ven en la necesidad de reinterpretar los objetivos planteados dadas las
altas dosis de incertidumbre producto de los contextos en donde se desarrollan los proyectos. De
esta manera se puede ver a la evaluacidon como una herramienta de retroalimentacién continua que
ayuda a disminuir esa incertidumbre y saber si se esta en el camino correcto.

Actualmente una de las formas propuestas en el disefio de proyectos es partir de la descripcién de
la realidad a través de un diagndstico, para luego poder identificar las problematicas y plantear los
puntos en los que queremos intervenir y cambiar a través de objetivos. Estos objetivos deben ser
alcanzables y traducibles a resultados esperados. Para alcanzar estos resultados es necesario
plantear estrategias traducidas en planes de trabajo, actividades, recursos necesarios y
cronogramas.

Una de las finalidades de implementar este disefio metodoldgico es que si resulta ser eficaz pueda
ser replicado en otros contextos y circunstancias similares. La evaluacién debe ser planteada como
parte de este disefio.

3.3 ElRol del Evaluador

Cuando se piensa en el evaluador tradicionalmente se asocia con la figura de una persona experta
en ciertos temas que viene a “ensefiar”, a transferir su saber a otros y es observado arriba
jerarquicamente con respecto a las personas que realizan el trabajo en el terreno. La figura de
evaluador se propone sea la misma del facilitador durante el acompafiamiento, con la posibilidad
de mirar los procesos desde cierta distancia, pero que también conozca y esté involucrado en los
procesos de aprendizaje y desarrollo de los proyectos. Debe tener la capacidad de hacer las
preguntas adecuadas para generar espacios de reflexion conjunta, en donde se involucren la
mayoria de los actores que forman parte del proceso. No se trata de un juez, se trata de alguien a
la par, que a veces jugara el rol de abogado del diablo con el objetivo de provocar la reflexién a la
vez que aprende de los demas.

Estos son algunos elementos que cualquier evaluacién debe de aportar en términos de aprendizaje
para los involucrados:

¢ Debe ser util tanto para quien la realiza, como para quien es evaluado.

¢ Debe de ser viable en cuanto a los tiempos y formas.

¢ Debe de respetar los valores de las personas involucradas.

¢ Debe de proveer informacion confiable, es decir contar con procedimientos adecuados.

3.4 Modelos o enfoques evaluativos

Segln Briones (1991) un “modelo de evaluacién” es un “esquema o disefio general que caracteriza
la forma de la investigacion evaluativa que ha de realizarse, las técnicas o procedimientos para la
recoleccion y andlisis de la informacion, el conocimiento final que se desea obtener y los usuarios
principales de los resultados del estudio”



Dentro de los abordajes metodoldgicos existen dos métodos de evaluacidn sobre los que ha existido
debate sobre la conveniencia y eficiencia al usarse. A continuacidn se presentan las principales
diferencias entre estos dos abordajes evaluativos:

EVALUACION CUANTITATIVA EVALUACION CUALITATIVA

Paradigma positivista/empirico (busca los | Paradigma fenomenoldgico/constructivista
hechos o causas de los fendmenos sociales, | (interesado en conocer la conducta desde el
prestando escasa atencién a los estados | propio marco de referencia de quien actua)

subjetivos de los individuos)

Predominio de la deduccién, orientado a la | Orientado a la induccién, comprension,
comprobacién, confirmatorio, reduccionista, | interpretacion, exploratorio, expansionista,
inferencial e hipotético descriptivo

Disefios experimentales o] cuasi | Investigacion naturalista
experimentales (medicién penetrante y
controlada)

Perspectiva desde afuera (punto de vista del | Perspectiva desde adentro (punto de vista de
observador) los actores)

Lenguaje numérico Lenguaje verbal

Enfasis en los aspectos “objetivos”, | Enfasis en los aspectos subjetivos: captacion y
observables y cuantificables comprension de actitudes, conductas, valores y
motivaciones internas

Andlisis estadistico Anadlisis contenido, estudio de casos
Resultados generalizables Resultados limitados en su generalizacién
Orientacion al resultado Orientado al proceso

Particularista Holista

Asume una realidad estable Asume una realidad dindmica

Tabla 2 Principales diferencias entre evaluacion cualitativa y cuantitativa. Tabla realizada con informacion de (Cook & S.
Reichardt, 1986) y (Niremberg, Brawerman, & Ruiz, 2000)

A pesar de que son enfoques distintos y durante los afios sesentas y setentas hubo un gran debate
sobre las ventajas y desventajas de usar uno u otro, a partir de los aflos noventa este debate ha
disminuido y ambos han sido aceptados como validos en pro de la legitimacion de la diversidad. El
énfasis que se ponga en el uso de cada uno de ellos depende de los momentos y necesidades
particulares de cada proyecto y es posible integrar ambos abordajes en un mismo disefio. En este
punto es importante mencionar que aunque se ha superado ya la discusion entre evaluadores, la
mayoria de organizaciones promotoras y ejecutoras de proyectos siguen prefiriendo que se usen
disefos cuasi experimentales, técnicas cuantitativas en donde se puedan observar los resultados,
logros y obstaculos a través de observar graficas y cifras concretas. Raramente se interesan en los
procesos y explicaciones porque implican mayor tiempo para su analisis. El reto para el evaluador



es integrar estos dos abordajes metodoldgicos desde el disefio de la evaluacién, considerando
procesos y resultados a través de generar indicadores sintéticos y numéricos sobre resultados y los
procesos.

Michel Patton (1987) dice “El arte de la evaluacién implica crear un disefo y relevar la informacion
que es apropiada en una determinada situacion y en el marco de una politica determinada”

De este modo es preferible guardar los atributos de cuantitativo y cualitativo a las distintas técnicas
de recoleccién, métodos de andlisis e indole de los datos, para hablar de un abordaje metodolégico
integral.

El resultado de toda evaluacién deberia incrementar el conocimiento que se tiene sobre los
problemas que dieron origen al proyecto y sobre el proyecto mismo. La evaluacién debe ser mas
una instancia de aprendizaje que de control.

Lo primero que se debe aclarar son las dimensiones o grandes aspectos a considerar, para luego
definir las variables e indicadores y para por ultimo obtener los datos a través de instrumentos
adecuados.

Segln Niremberg, Brawerman, & Ruiz (2000) las partes de un modelo evaluativo son:

1. Precisiones conceptuales

a. Marco tedrico general

b. Las dimensiones y variables: definiciones conceptuales y operativas
2. Aspectos metodoldgicos

a. Abordaje metodoldgico general

b. Técnicas sugeridas / Instrumentos

c. Fuentes

d. Actores participantes

e. Cronograma de aplicacidn y focos
3. Matriz sintesis del modelo evaluativo
4. Instrumento valorativo

éQué atributos son deseables para un modelo evaluativo?

*  Ser holistico

e Ser modular

¢ Involucrarse en el proceso de gestion

e Ser flexible

e Incorporar las perspectivas de los distintos actores.

3.5 Tipos de Evaluacion
Existen distintas propuestas metodoldgicas y conceptuales que intentan sistematizar los procesos
de evaluacién y a continuacién se presentan algunos de los criterios por los que se hacen distintas:

e Segun el momento en que se realiza la evaluacion;
e Segun quienes la realizan, son responsables o intervienen en la evaluacién;



e Segun los propdsitos y la indole de las decisiones que se espera tomar en el futuro en
funcidn de los resultados de la evaluacion;
e Segun los aspectos a evaluar del proyecto.

También tenemos lo que se conoce como evaluacién “formal” e “informal”. La evaluacion “formal”
se basa en esfuerzos sistematicos de definir criterios explicitos y obtener informacidn precisa.
Mientras la evaluacién “informal” se refiere a nuestras actividades cotidianas, de las que emitimos

juicios sobre utilidad, eficiencia, conveniencia, etc., basados en supuestos subjetivos e individuales.

Tomando en cuenta el primero de los criterios planteados, el momento en que se realiza la
evaluacidon podemos observar tres tipos:

e Evaluacion inicial: También conocida como evaluacién “ex ante” busca establecer
principalmente la factibilidad, la coherencia interna en términos de adecuacién de recursos
a objetivos y de esta forma tener una vision clara del estado general del que se va a partir
cuando se inicia el proyecto.

e Evaluacion Intermedia: Reconocida también como evaluaciéon de proceso, de gestion,
concurrente, de operacion, etc. Su objetivo es verificar si los avances obtenidos mantienen
la direccionalidad deseable. Se realiza de forma periédica para detectar fortalezas vy
debilidades en el proceso y si es necesario poder tomar medidas para el ajuste en cuanto a
los tiempos y recursos que llevaran a cumplir las metas.

e Evaluacion Final: Se le conoce también como evaluacidén “ex post” y se realiza cuando el
proyecto ya ha concluido. Esta evaluacidn se centra en la comparacién entre los objetivos
planteados y los resultados obtenidos. Ayuda a determinar cudles han sido los factores de
cambio y los efectos que estos han tenido contra el contexto inicial del proyecto.

Tomando en cuenta el segundo de los criterios, es decir, quienes realizan la evaluacién se pueden
determinar las siguientes formas de evaluacién:

e Evaluacion Externa: Se llama evaluacidn externa a la que se realiza por personas ajenas a la
organizacién ejecutora del proyecto. Usualmente lo hacen especialistas, consultores
independientes y se realiza con el objetivo de tener una mirada imparcial en el proceso.

e Evaluacion Interna: La evaluacion interna la realizan personas que sean parte de la
organizacién ejecutora, pero que no estén involucrados plenamente en la operacion del
proyecto.

e Autoevaluacion: Esta evaluacidon la realizan personas que sean parte de la organizacion
ejecutora y que ademas participan plenamente en la operacién del proyecto.

e Evaluacion Participativa: En esta modalidad de evaluacién ademas de participar miembros
de la organizacion ejecutora que estan plenamente involucrados en el proyecto, se
involucra a los destinatarios y/o otros actores dentro del proyecto no solo para brindar
informacién, sino desde el disefio, ejecucion, analisis de resultados y formulacién de
conclusiones y recomendaciones. (Niremberg, Brawerman, & Ruiz, 2000)



Segun (Wildavsky, 1972), “la organizacion ideal seria aquella que se evalua a si misma” lo cual hace
pensar que la participacion de los facilitadores y destinatarios en este proceso seria pertinente ya
qgue quién mejor que ellos para conocer los objetivos, la metodologia y la dinamica cotidiana de
actividades que pueda derivar en hallazgos que permitan plantear recomendaciones y acciones
correctivas. La debilidad de este planteamiento deriva de la baja objetividad al ser juez y parte del
proceso. Por otro lado cuando sélo se hace evaluacidn a través de externos se tiene que tomar en
cuenta que estos evaluadores también traen consigo una carga ideoldgica, tedrica, que puede ser
completamente ajena al contexto, ademas de los compromisos en cuanto a metas y objetivos por
los que fueron contratados, todo esto también resta “objetividad” al proceso, ademas de que su
debilidad puede caer en la misma relacién entre evaluador evaluado al ser percibidos como
desconocidos o que no forman parte del proyecto, lo cual dificulta el acceso a la informacion.

Una alternativa a este dilema es la evaluacion mixta, en donde se integran equipos de trabajo con
evaluadores internos y externos al proyecto.

También se puede clasificar la evaluacion dependiendo del nivel en el que se realice, teniendo las
evaluaciones de control de gestion, de supervisién u operativas.

Si tomamos en cuenta el tercer criterio que distingue las metodologias de evaluacion, es decir, los
propositos de la evaluacidn tenemos la siguiente clasificacion:

e Evaluacion Formativa: Este tipo de evaluacién tiene el propdsito de mejorar una
intervenciéon en un momento determinado y dirigido a un grupo de personas en especifico.
Se va generando la informacion en la medida que avanza el proyecto y va analizando el
cumplimiento de metas intermedias y su implementacion.

e Evaluacion de Resumen: Esta evaluacién busca obtener una visidn global sobre los efectos
de una intervencién. Produce informacién con respecto a su efectividad y a sus
caracteristicas replicables bajo otras condiciones. Se utiliza mayormente para decidir si es
conveniente continuar, finalizar o expandir los proyectos.

Otra diferencia encontrada a menudo se da entre la evaluacion descriptiva y explicativa, aunque si
consideramos lo mencionado anteriormente como elementos de toda evaluacidon podemos afirmar
gue en todo proceso evaluativo es necesario primero describir los escenarios bajo los que se
realizard, para luego explicar los factores de cambio traducidos en logros o fracasos de la
intervencion.

Si tomamos en cuenta el cuarto punto que nos indica clasificar los modelos evaluativos tomando en
cuenta équé evaluamos? tenemos tres grandes criterios clasificatorios:

e Evaluar dependiendo las etapas del ciclo del proyecto:
o Disefio y conceptualizacion (evaluacién de necesidades, evaluacion del contexto,
evaluacion del disefio y programacion)
o Desarrollo e implementaciéon (Estructura, organizacién, recursos humanos,
materiales y econdmicos, procedimientos y actividades, etc.)
o Resultados (Efectos, impactos, rendimientos, etc.)



Esta clasificacién es muy parecida a la de los momentos de la evaluacién, pero pone especial énfasis
en los contenidos de cada etapa y no en los momentos en que se evalua.

e Evaluar dependiendo los componentes relevantes de los proyectos:
Evaluaciones de insumos

Procesos

Productos

Estructura, Procesos y resultados

O O O O

Procesos e impactos

Finalmente el tercer criterio si tomamos en cuenta équé evaluamos? es,

e Evaluar poniendo especial atencién en algunos atributos de los proyectos o sus
componentes:

o Pertinencia (Satisfaccién de las demandas o el problema que le dio origen)

o Idoneidad (Cumplimiento de objetivos y metas programados)

o Eficacia y efectividad (Alcance de objetivos en situaciones ideales y bajo las
situaciones reales del proyecto)

o Rendimiento, rentabilidad, productividad, eficiencia (Relacionados principalmente
con factores econdmicos y la relacién costo-beneficio)

Aqui es necesario reiterar la importancia de contar con buenos diagndsticos que nos permitan
conocer las caracteristicas y la magnitud del problema, lo cual nos indicara la relevancia del mismo
y asi poder determinar parametros para la medicion de los atributos mencionados.

El mayor reto que se tiene actualmente es presentar disefios metodoldgicos que sean a la vez
estrictos e integrales en donde quepan diferentes perspectivas como las que hemos visto,
respondiendo las preguntas: ipara qué se evalua?, {Quién evalta?, {Cuando evaluar? y éiqué se
evalua?

3.6 Técnicas de Evaluacion

Las técnicas utilizadas estan en funcion del énfasis y tipo de resultados que se quiere obtener como
vimos anteriormente, pero todas deben de cumplir con que la informacién obtenida sea confiable,
util, segura y que de razén de las conclusiones obtenidas.

Una primera consideracidn es que asi como con las propuestas metodoldgicas, las técnicas utilizadas
también estan en funcién de la etapa en la que se encuentre la evaluacion, delimitar el tema,
formulacion de obijetivos, determinacion de dimensiones y variables significativas, seleccion
adecuada de indicadores, recoleccién y procesamiento de informacién, elaboracién de informes
para emitir juicios valorativos y recomendaciones, etc.

Una segunda consideracién es tener en cuenta la distincién entre informacidon primaria y secundaria.
La informacién secundaria incluye los datos cuantitativos y cualitativos ya existentes, que pueden
servir como referencia para el proceso de evaluacidn del proyecto, mientras que la informacion
primaria es la que se toma de primera mano como parte de la evaluacidn misma.



Las siguientes técnicas enlistadas se refieren a la etapa de recoleccidon y procesamiento de
informacién:

e Andlisis de informacidn cuantitativa
¢ Andlisis de informacién secundaria cualitativa
e Andlisis de cartografia
e (Censo participativo
¢ Informe pautado
e QObservacion en terreno
e Técnica de la entrevista
o Entrevista a informantes clave
o Entrevista grupal
e Juicio de expertos
e Historia de vida
e Apreciaciones rapidas
e Técnica de taller
o Taller con aplicacién de cuestionario
o Taller de confrontacién
o Taller de andlisis de articulaciones organizacionales
o Taller de analisis de procesos decisorios
e Técnica de la encuesta
e Estudios de seguimiento de cohortes
e Estudios con grupos de control o testigo
e Grupos Focales
e Método Delphi
e Técnica Nominal
¢ Mistery client

¢Como seleccionar la técnica a utilizar?

No existe una receta para elegir técnicas de evaluacién, pero se recomienda tener en cuenta las
siguientes preguntas guia:

e (Cudl es el propdsito de la evaluacion?

e ¢qué tipo de informacidn se necesita como minimo para los indicadores determinados?
e ¢Paraquién es la informacién y quién va a hacer uso de los resultados?

e ¢Como se va a usar la informacién?

e ¢Cudndo es necesaria la disponibilidad de la informacién?

e ¢En qué momento se encuentra el proceso de ejecucion del proyecto evaluado?

e ¢Qué recursos tenemos disponibles? (presupuestarios, humanos, tiempo)

(Niremberg, Brawerman, & Ruiz, 2000)



3.7 Determinary programar el proceso de evaluacion
A continuacién se presentan los elementos necesarios para determinar y poder programar el
proceso de evaluacion:

Programacion de la evaluacion

¢ Definicidn del sujeto-objeto de la evaluacion,

e Establecimiento de la finalidad,

¢ |dentificacidon de las audiencias,

¢ Determinacion del nivel de analisis,

e Clasificacion de las dimensiones de analisis,

¢ Definicidn de variables,

¢ Seleccion de los indicadores,

e Determinacidn de las técnicas e instrumentos para la recoleccién de informacién
¢ Determinacion de la secuencia de actividades,

¢ Identificacidn de responsables y actores participantes,

e Establecimiento de la duracién, frecuencia y periodicidad,

e Estimacion de los recursos necesarios (humanos y materiales),
e Presupuestacion

Ejecucion de la evaluacion

e Relevamiento de la informacién mediante el desarrollo de las actividades y la aplicacién de
las técnicas e instrumentos,

e Sistematizacién, procesamiento y analisis de la informacion,

e Elaboracion de informes (incluyendo conclusiones y recomendaciones)

¢ Devolucidn a los actores y diseminacidn de conclusiones.

Evaluacion de la evaluacion (meta evaluacion)

e Andlisis de la utilidad de los hallazgos,

e Apreciacion sobre la viabilidad del proceso evaluativo y del uso de sus resultados,
e Juicio acerca de la pertinencia metodoldgica y ética,

e Andlisis de la confiabilidad de los procesos y hallazgos.

Es importante hacer hincapié en la importancia que tiene determinar una linea base, o informacién
diagndstica de la situacidn inicial para poder contrastarla con la informacion final, ya que muchas
veces la etapa de diagndstico se pasa por alto y dificulta llevar a cabo la evaluacién.



4 DISENO DEL MODELO DE DIAGNOSTICO Y EVALUACION

4.1 Precisiones conceptuales

De las seis fases secuenciales de las que consta la metodologia general de incubacién de empresas
de economia social IDIT-IBERO, este trabajo estara centrado en analizar y desarrollar elementos de
las etapas de diagndstico y evaluacion, aunque también se hara una descripcién de la etapa de
acompafiamiento para entender cudles son las fases de transformacion que se proponen atravesar
como parte del proceso formativo y de orientacion al que estan sujetos los proyectos empresariales
y que nos dardn base para hacer los diagnésticos y evaluaciones pertinentes. Las etapas restantes
seran mencionadas solo como referente seglin sea necesario.

Etapas de la metodologia general de incubacién de empresas de economia social IDIT-IBERO
Busqueda de Iniciativas
Seleccidn de iniciativas
Diagnéstico
Acompaiamiento
Evaluacion
Cierre

4.1.1 Descripcidon de la etapa de Acompafiamiento de las iniciativas empresariales
colectivas / Definicion del objeto de evaluacion

4.1.1.1 Objetivo

El objetivo de esta etapa es brindar herramientas que desarrollen y fortalezcan las capacidades y

habilidades de los empresarios en las dimensiones empresarial, social y de prototipo/innovacion,
para la gestion colectiva de sus iniciativas.

4.1.1.2 Duracion aproximada de la etapa
Se recomienda que esta etapa tenga una duracion de seis a ocho meses por empresa.

4.1.1.3 Productos esperados al finalizar la etapa
¢ Cuaderno de trabajo
¢ Presentacion final
¢ Prototipo (s)

4.1.1.4 Descripcidon

4.1.1.4.1 Caracteristicas del acompafiamiento

El modelo se basa en el acompafiamiento directo del grupo por parte de un orientador por lo menos
una vez por semana, durante dos horas, a través de sesiones de trabajo en los espacios designados
por la iniciativa.

Ademas de las sesiones de acompafiamiento por parte del orientador, las iniciativas cuentan con
otras modalidades de apoyo entre las que podemos mencionar:



Orientador

Asesoria
Especializada

Coaching

llustracion 1Modalidades de Apoyo

4.1.1.4.1.1 Definicion del sujeto de la evaluacién / El perfil de la empresa o
emprendimiento a acompafiar

Las iniciativas que seran consideradas para participar deberan cumplir con los criterios que la
institucion u organizaciéon definan. Estos criterios se plantean a partir de la misién y objetivos de la
organizacién conductora del proyecto. Criterios sugeridos para el proyecto de Incubacién de
empresas de economia social IDIT-IBERO 2014 son los siguientes:

e Trabajo colectivo: las iniciativas deberan estar integradas por grupos de por lo menos 3
personas. La Ley de la Economia Social y Solidaria (UNION, 2012) se refiere a las empresas
de Economia Social como aquellas que se encuentran en este sector social de la economia
y que funcionan como un sistema socioecondmico creado por organismos de propiedad
social, basados en relaciones de solidaridad, cooperacidon y reciprocidad, privilegiando al
trabajo y al ser humano, conformados y administrados en forma asociativa, para satisfacer
las necesidades de sus integrantes y comunidades donde se desarrollan.

¢ Vulnerabilidad: iniciativas integradas por personas que se encuentren en alguna de las
siguientes situaciones de vulnerabilidad:



Que vivan en alguno de los municipios de la Cruzada Nacional Contra El Hambre.
Grupos conformados por: jovenes, mujeres, adultos mayores, personas con
discapacidad, personas que trabajan en la economia informal y/o personas en
desempleo.

A pesar de que algunas universidades en Puebla se dicen especialistas en el tema de incubacién de
empresas familiares, la mayoria de los modelos de incubacién tradicionales estan enfocados al
trabajo individual. Resultado de ello, existen pocas empresas de Economia Social que nacen, otras
pocas las que sobreviven y mucho menos las logran mantenerse en el mercado durante mas de
cinco anos. Esto se expresa en el Diagndstico del Programa de Fomento a la Economia Social.
(Instituto Nacional de Economia Social, Universidad Iberoamericana Puebla, 2013)

Un elemento importante para que las micro y pequeiias empresas no acudan a las incubadoras es
la falta de conciencia sobre la necesidad de capacitacidn para la administracién de sus empresas,
sin embargo, un elemento determinante es el precio y tiempo que se tiene que invertir.

* Componente tecnoldgico y/o de innovacion: se prefieren aquellas iniciativas empresariales
que tengan disponibilidad de mejorar sus productos y/o servicios, optimizar sus procesos,
ingresar a nuevos mercados, incluir tecnologia, generar nuevas soluciones, perfeccionar sus
disefos, empaques, etc. Esto con dos objetivos; por parte de la universidad, cumplir con la
mision y visién del IDIT que tiene que ver con ser una plataforma de desarrollo e innovacién
de proyectos, con una perspectiva abierta e interdisciplinar, para un entorno tecnoldgico y
productivo cada vez mas complejo. Por parte de las empresas de economia social, poder
acceder a esta plataforma de desarrollo e innovacidn que dificilmente encontrara en otros
lugares.

4.1.1.4.1.2 El perfil del orientador y enfoque de coaching
Objetivo como orientador: acompafar las iniciativas empresariales colectivas y entrega de
resultados operativos del proyecto al orientador lider.

Funciones del puesto

e Diagnostica a las empresas con las que trabaja (etapas de la ruta de emprendimiento en la
gue se encuentran)

e Orientar a las empresas para lograr el objetivo planteado (75% de avance)

e Sistematizar la informacién de las empresas a su cargo segun los formatos y tiempos
definidos para el proyecto

Requisitos minimos:



Cualidades
Se recomienda 3 cualidades esenciales:

- Congruencia: honestidad
- Empatia: ponerse en el lugar del otro
- Respeto: aceptacion del otro

Habilidades

- Comunicacidn efectiva

- Integracion de ideas y conceptos

- Anadlisis del entorno

- Proyectar a futuro

- Capacidad de observacién

- Capacidad de escucha

- Organizacién de ideas y experiencias
- Dinamizacion

- Motivacién individual y grupal

- Solidaridad

Comportamientos

- Trabajo en equipo

- Socializacién

- Apertura

- Capacidad de andlisis y solucién de problemas

- Pensamiento asociativo

- Responsabilidad y compromiso

- Capacidad para seguir procedimientos y controlar el tiempo
- Vocacion de servicio.

Conocimientos y experiencia. Planeacion, dinamizacion de grupos, elaboracion de planes de
negocio, incubacion de empresas desde el enfoque de Economia Social, metodologias participativas,
manejo de TIC's y coaching.

éPor qué desde el enfoque de coaching?

Usualmente las metodologias para el emprendimiento se enfocan en develar las “claves” para llegar
a tener un negocio exitoso, como si fueran las mismas para todos y se centran en la formacidn desde
lo tedrico, lo técnico y sobre todo en la dimensiéon empresarial, dejando en segundo plano la parte
humana y relacional, como si estos procesos se tuvieran que dar de manera natural y fluida en todas
las iniciativas. Uno de los diferenciadores mas importantes de la metodologia de acompafiamiento
del programa de incubacion de empresas con enfoque de economia social del IDIT-IBERO, ademas
de la posibilidad del desarrollo de prototipos con un respaldo tecnolégico, es que se pone énfasis
en el trabajo en la dimension social de la empresa ya que esta dimensidn resulta ser el motor de
cualquier iniciativa empresarial. La ldgica de poner atencién en la parte social es que si
desarrollamos solo la dimensién empresarial, al punto de tener una idea de negocio validada por el



mercado, viable técnica y econdmicamente, pero no se tiene un equipo de trabajo/socios alineado,
es muy probable que en lugar de resultar en beneficios para las personas, esto provoque conflictos
relacionales al punto de que en muchas ocasiones termine con los proyectos empresariales y se
tenga que partir desde cero, pero ahora con la desventaja de contar con menos capital humano que
antes. En cambio, si damos prioridad a la formacidn de equipos de trabajo y sociedades alineadas y
caso contrario al ejemplo anterior, la idea de negocio resulta inviable para el mercado, lo mas
probable es que el equipo aproveche esta capacidad de organizacidn y construccidn colectiva por
buscar una nueva idea que poner en marcha, volviéndose un proceso iterativo de probar y ajustar
la dimensidon empresarial hasta que alguna de las propuestas funcione. Al final de cuentas lo que se
busca es aumentar las probabilidades de que las iniciativas empresariales se mantengan en el
tiempo y esto solo se logra con personas que comparten intereses, objetivos, valores, motivaciones
y que han construido sus proyectos de forma colectiva. Uno de los enfoques que permite trabajar
tanto la parte empresarial como la parte social es el enfoque de coaching.

Una de las bases para entender el coaching es la mayéutica, el conocimiento a través del
cuestionamiento. Segln el Manual de Formadores de la Escuela Andaluza de Economia social (CEPES
Andalucia, 2007) es “el método socrdtico de cardcter inductivo que se basaba en la dialéctica. El
método consistia en preguntar al interlocutor acerca de algo y luego se procedia a rebatir esa
respuesta por medio del establecimiento de conceptos generales, llegando de esta manera el propio
alumno a un concepto nuevo [que en él estaba latente], diferente del de partida”.

Es una técnica que consiste en hacer preguntas a una o varias personas buscando que construyan
el conocimiento a través de sus propias conclusiones y no a través de un conocimiento aprendido y
una teoria pre-conceptualizada.

Otro referente para explicar el papel del coach es el origen de la palabra misma que como se
menciona en el articulo de José Garteiz (2008) para la pagina web My Coach, viene de un pueblo
hdngaro llamado Kocs en donde entre el siglo XV y XVI se tiene registrado el uso de los primeros
carruajes que contaban con una suspension que hacian mucho mas cdmodos los trayectos. A este
carruaje se le denominé el carruaje de Kocs, nombre que fue cambiando con el tiempo hasta llegar
al termino coach en inglés y coche en espafiol. Es asi que al igual que un coche es un medio de
transporte que permite llevar a una o varias personas de un punto A a un punto B, el coach hace
algo parecido orientando y acompainando a personas o grupos en donde lo primero que definen es
un punto de partida describiendo las condiciones en las que se encuentran (Punto A) y los objetivos
0 metas que se plantean conseguir (Punto B) y asi ir ayudando a través de preguntas a que estos
mismos decidan la ruta, el camino y la forma de conseguirlos.

Otras bases tedricas que sirven para el coaching son la teoria general de sistemas, teorias de la
complejidad, teorias psicoanaliticas, la terapia gestalt, la programacién neurolingliistica, entre otras.

Puntualizando el rol de coach para el proyecto de ES IDIT-IBERO, un coach promueve:

- Que los coaches generen contextos de aprendizaje que favorezcan el surgimiento de
observadores diferentes.

- La cooperacidn, la comunicacion y mejora los procesos de trabajo conjuntos.

- La cooperacidn externa, para alcanzar asi mejores resultados colectivos.

- El desarrollo del rendimiento individual y colectivo



4.1.1.4.2 Otras modalidades de apoyo

El procedimiento para que las iniciativas gocen de otros tipos de apoyo, es el siguiente:

El orientador identifica y propone el tipo de apoyo requerido al coordinador de proyecto.

El coordinador de proyecto evalta las propuestas hechas por los orientadores y hace la

vinculacidn con los prestadores de los servicios.

El orientador, el prestador de servicios y la iniciativa se rednen para plantear la necesidad o

necesidades inherentes al area de especializacion del prestador de servicios.

Entre el coordinador, el orientador y el prestador de servicios definen los alcances traducidos

en productos, asi como los tiempos de entrega.

Se inicia la asesoria con fechas y horarios establecidos por las iniciativas y los asesores.

Actores

Coaching Personalizado

Personalizada

Asesoria especializada

Talleres

Actividades y dimensiones

Apoyo para el grupo, sobre
todo en la dimensidn social de
la empresa, en temas como la

solucion de conflictos,
aprendizaje organizacional,
desarrollo estructural,
problematicas personales,

coyunturales y de equipos de
trabajo.

Asesoria puntual para la
solucion de problemas en
temas especificos, sobre todo
de las dimensiones de
prototipo y empresarial.

Proporcionar conocimiento
sobre un tema especifico,
sobre todo de la dimensidn



Servicio social

Practicas profesionales

Servicios de la Alumnos y profesores
Universidad de las asignaturas

Laboratorios

Tabla 3 Actividades de las Modalidades de Apoyo

4.1.1.4.3 Ruta de Acompafiamiento

empresarial, a un grupo de
iniciativas que lo requieran.

Resuelven problemas
especificos en la dimensidon
empresarial y/o de prototipo.

Uso de equipamiento,
infraestructura o instalaciones
especiales para el desarrollo o
mejora de prototipos.

Como ya se mencionaba en la justificacion, la metodologia general del proyecto busca impulsar y
consolidar iniciativas empresariales, desde el enfoque de economia social, teniendo como
dimensiones de desarrollo lo social, lo empresarial y de prototipos (innovacion). Estas tres
dimensiones son las que sirven de referente para llevar a cabo la etapa de acompafamiento y se
ven reflejadas en las fases evolutivas de la lamada “ruta de emprendimiento” que se pueden ver en

el siguiente diagrama:



Ruta de
Emprendimient

o

DIMENSION
SOCIAL

De individuo
grupo

DIMESION
EMPRESARIA
L

Desarrollo de
idea

De grupo a De idea a
equipo proyecto
De equipo a De proyecto a
sociedad empresa

llustracion 2 Ruta de emprendimiento

Cada una de las tres dimensiones requiere trabajarse de forma secuencial en cuanto a las fases
evolutivas de cada una, pero pueden trabajarse las tres dimensiones de forma paralela. A
continuacion se explican algunos principios y conceptos basicos para entender en qué consiste el
desarrollo de cada una de estas dimensiones.

4.1.1.4.3.1 Dimension Social

éComo ir de individuos a grupo?

Esta fase comiUnmente es obviada por los emprendedores y no se le da la importancia que merece.
Esto sucede porque normalmente en las etapas iniciales de los proyectos la gente se enfoca mas en
la idea de negocio que en el grupo humano que la tendria que poner en marcha. Se da por sentado
que si la idea de negocio es viable desde el un punto de vista mercadolégico, econémico y técnico
todos estaran conformes y en armonia. Pero étodos tenemos conceptos de bienestar, de armonia,
de felicidad iguales a los de los demas? ¢ Todos tendremos las mismas motivaciones y objetivos para
iniciar un proyecto empresarial?; No necesariamente.



Se parte de que todos somos individuos con historias, experiencias, saberes, valores y expectativas
distintas que en algin momento pudieran estar conectadas, pero que es necesario socializar y
comunicar de forma asertiva para poder ir explorando similitudes, coincidencias y de esta forma ir
construyendo los primeros acuerdos vinculantes entre los individuos. Segun la Escuela Andaluza de
Economia Social (CEPES Andalucia, 2007) se puede identificar un grupo cuando las personas
integrantes:

* Establecen una frecuente interaccién entre ellas.

¢ Sedefinen asi mismas como miembros del grupo y se sienten parte del mismo, sin renunciar
a su individualidad.

¢ Comparten valores, creencias y normas en materia de interés comun.

e Constituyen un sistema de roles interdependientes, aunque a veces de forma empirica.

e Obtienen satisfacciéon para alguna necesidad personal o social por el simple hecho de
pertenecer al grupo.

¢ Finalmente, persiguen un objetivo comun.

Esta fase es también un momento de replantear si estan con las personas adecuadas para
emprender o es necesario hacer ajustes. Normalmente en esta fase empieza a depurarse el grupo.

éCOomo ir de grupo a equipo?

Ya que esta conformado el grupo se tiene la base minima que permite tomar decisiones de forma
colectiva y ordenada, bajo ciertas reglas minimas de convivencia, pero ¢Cémo se identifica que un
grupo se ha convertido en un equipo? Aunque un grupo de personas comparta intereses, valores y
haya construido objetivos comunes no significa que trabajen de forma eficiente y que sean capaces
de lograr esos objetivos juntos. Para identificar un equipo de trabajo es necesario que las personas
integrantes:

¢ Construyan de forma colectiva un reglamento claro con las normas que rigen su
funcionamiento y que éste sea conocido y respetado por todos.

¢ Tengan conocimiento sobre el modelo de negocio de su proyecto y el papel que juega su
trabajo en el mismo.

¢ Rediseiien los objetivos para garantizar que estos sean medibles, alcanzables, retadores,
temporalizados y especificos.

e Tengan asignados roles y funciones especificas en funcidén de los objetivos planteados
previamente.

e Disefien estrategias claras para conseguir los objetivos previamente planteados desde el
punto de vista operativo.

Un concepto clave para entender el trabajo en equipo es el de generar sinergias en donde los
resultados obtenidos por un equipo son mayores a la simple suma de sus partes en lo individual.

Esta fase es de las mas complejas, ya que pone a prueba nuevamente las relaciones internas de las
personas bajo condiciones de trabajo mas formales y con mayor exigencia, pero a la vez significa un
gran paso en la sostenibilidad del proyecto hacia el futuro.

éComo ir de equipo a sociedad?



Cuando un equipo de trabajo esta alineado y trabajando de forma eficiente en la consecucion de los
objetivos se hace necesario pasar a un nivel diferente en la toma de decisiones, en donde, sin dejar
de funcionar como equipo, el foco de estas decisiones ya no esta en cuestiones operativas, sino
estratégicas, sobre todo, en el manejo de los recursos existentes y por ser generados por el proyecto
empresarial. Para identificar una sociedad es necesario que las personas integrantes:

Compartan la propiedad de algun bien (tangible o intangible) y/o el trabajo, y que esto se refleje en
definir las condiciones y reglas para administrarlo. Para lograr esto se propone hacerlo en tres
niveles:

e Derecho a decidir sobre el destino final del bien (tangible o intangible) o trabajo.

e Derecho a decidir sobre el uso del bien (tangible o intangible) o trabajo.

* Derecho a decidir sobre los beneficios generados por el bien (tangible o intangible) y/o el
trabajo.

Para esto habra de generarse una estructura organizacional clara tomando en cuenta los érganos
de gobierno (representatividad, direccidn, etc.) y los érganos de gestidn (operacidn) necesarios.

4.1.1.4.3.2 Dimension Empresarial

El propdsito de la dimensidn empresarial es disefiar, construir y validar la idea de negocio desde una
perspectiva de economia social con enfoque cliente mercado. Esto quiere decir, que la idea de
negocio esté basada en el conocimiento de un sector de clientes definido; tomando en cuenta sus
necesidades insatisfechas, un problema definido o una oportunidad de mejora. Pero que ademas,
el cliente esté dispuesto a pagar por esa necesidad, solucidn u oportunidad de mejora.

A continuacion se describe brevemente los contenidos de las fases evolutivas de la dimensidn
empresarial.

Desarrollo de la Idea Fuerza

A. Desarrollo del concepto de negocio

Tomando en cuenta que una idea de negocio es la conceptualizacion de una forma de resolver
problemas, hacer mejoras o satisfacer necesidades de un sector de mercado determinado, que al
ponerla en marcha puede ser rentable.

Existen algunos elementos que se consideran importantes en esta etapa:

e La importancia del concepto de negocio. La manera tradicional de describir una idea de
negocio es centrandose en los bienes y servicios que ofrece una empresa; focalizdndose en
las mejoras técnicas, pero dejando en segundo plano al cliente y limitando las
oportunidades de negocio. Segun (Kotler, 2001), a esto se le llama miopia mercadotécnica.
La fortaleza, y por lo tanto el reto, es describir la idea de negocio a través de “conceptos”
que hagan referencia a las necesidades insatisfechas, las oportunidades de mejora y/o los



problemas no resueltos detectados en los clientes potenciales y que, a su vez, también

pueden hacer referencia a las motivaciones internas de la empresa.

e (Claridad del o los productos. Se debe estar consciente de la etapa en la que se encuentran

los bienes o servicios que se pretenden ofrecer. Aqui se describen algunos referentes:

Prototipo. Es un primer ejercicio disefiado para que, de manera interna, se evalle
desde la parte técnica y de disefo.

Producto minimo viable. Se refiere a la versién del producto que cumple con las
caracteristicas esenciales o bdsicas para poder ser evaluado en el mercado.
Producto. Todo aquello que puede ofrecerse para satisfacer una necesidad o
atender un deseo, a través de su uso o consumo. (Kotler, 2001)

e Oferta de valor. El emprendedor conoce y tiene claridad de lo que vende y lo expresa en

una frase donde se integran el concepto de negocio con los bienes y servicios de la empresa;

redactada de tal manera que esta enfocada al cliente. El objetivo es que el emprendedor

posea un discurso comun sobre lo que ofrece, que de claridad al cliente y que facilite

identificar las razones de compra mas importantes.

B. Corazon ideoldgico de la empresa

Es a través del corazdn ideoldgico que se representa la “forma de pensar” de la empresa, es decir,
aquello con lo que la compaiiia se identifica y el por qué existe; independientemente de los

productos, el mercado, la innovacidn, la produccién, etc. En este apartado se toma en cuenta si el
emprendedor cuenta con tres elementos importantes:

a.

Misién. Debera reflejar la “razén de ser” de la empresa y el concepto o conceptos
clave identificados. Esta dirigida tanto el interior como al exterior de la empresa; es
decir, toma en cuenta los recursos con los que se cuenta y considera el mensaje que
se quiere dar al cliente meta. Debera servir como referente para la planeacion.

Vision. Debera reflejar las aspiraciones mas importantes de la empresa; las ideas a
alcanzar en el futuro, las cuales deberan ser retadoras, pero realizables.

Valores. Deberan reflejar los intereses, sentimientos y convicciones mas
importantes de la empresa. Se busca que estos valores hayan sido construidos de
manera colectiva, pues son la pauta para generar cddigos de convivencia, reglas
claras de comportamiento dentro de la empresa, ademas de que sirven como
referencia para formular algunas metas.

La empresa deberd contar con estos tres elementos expresados por escrito, pero mds importante
aun, conocidos por todos los miembros de la empresa y llevados a la practica.



De idea a proyecto

A. Planeacién

Los emprendedores deberan contar con un proceso de planeacién, donde se incluye la definicion
de objetivos, la definicidn de metas y un plan de accidn. A continuacidn se describen de manera
general:

a. Definicidn de objetivos. Definen el fin o fines que la empresa se propone obtener,
da una direccidn a seguir y es el punto de partida en el proceso de planeacion.

b. Definicion de metas. Deberdn estar construidas con base en los objetivos
planteados previamente. Tienen que estar redactadas utilizando indicadores de
medicion claros (cantidad, tiempo, etc.).

C. Plan de accién. Herramienta utilizada por los emprendedores para el logro de los
objetivos y metas.

B. Modelo de negocio

Se busca que los emprendedores conozcan su modelo de negocio, es decir, que puedan representar
de manera grafica el cbmo su empresa crea, desarrolla y captura valor. Para este trabajo, se utiliza
la herramienta para el disefio de Modelo de Negocio CANVAS propuesta por Osterwalder (2011). Es
una herramienta que permite ver, en una sola imagen, los elementos clave para entender cémo
funciona el negocio. El Modelo de Negocio CANVAS tiene nueve bloques de construcciéon. En cada
bloque se deben representar solo los elementos clave que correspondan, puede ser de forma escrita
0 a través de dibujos. A continuacion se describen de manera general cada uno de estos bloques:

a. Clientes. Lista de los nichos de mercado a los que esta dirigida la idea de negocio.
Preguntas clave: ¢Para quiénes estamos creando valor? ¢Qué informacién deberia
conocer con mayor profundidad de los clientes y sus necesidades?

b. Propuesta de valor. Define el valor creado para cada nicho de mercado describiendo
el concepto de negocio y el conjunto de bienes y/o servicios que se le ofrece a cada
uno. Preguntas clave: ¢Qué ofrecemos al mercado? ¢Cuadl es el concepto de
negocio? ¢ Qué necesidades especificas cubre esta propuesta de valor?

c. Canales de distribucion. Describe los medios a través de los cuales la empresa hace
su propuesta de valor a los diferentes segmentos de clientes. Preguntas clave:
é¢Mediante qué canales de distribucién llegamos a nuestro mercado? éCémo
funciona cada canal?



d. Relacién con el cliente. Se identifica el tipo de relacion la empresa ha construido
con cada segmento de cliente considerando la pre-venta, venta y post-venta.
Preguntas clave: {Hemos desarrollado y mantenido diferente tipo de relacién con
nuestros clientes en nuestro modelo de negocio?

e. Flujo de ingresos. Descripcion de la (s) via (s) de ingreso que existen por cada
segmento de clientes y propuesta de valor, asi como la identificaciéon de la mas
importante. Preguntas clave: ¢ Cudl es la contribucidn de cada via de ingreso sobre
los ingresos totales en términos porcentuales? ¢Tenemos diversificadas nuestras
fuentes de ingreso?

f. Recursos clave. Descripcion de los recursos tangibles e intangibles que son
fundamentales para el modelo de negocio. Preguntas clave: ¢Cuales son los
recursos clave en que apoyamos nuestro modelo de negocio? ¢De qué forma se
relaciona cada recurso con la propuesta de valor y su correspondiente segmento de
clientes, canales y relaciones?

g. Actividades clave. Describe las actividades imprescindibles, diferenciadoras y claves
para el funcionamiento del modelo de negocio. Preguntas clave: éEn qué
actividades nos apoyamos para que nuestro modelo funcione? ¢En qué Recursos
Clave se apoyan? ¢A qué Propuesta de Valor, Canal o relaciéon contribuyen
directamente?

h. Aliados clave. Describe personas externas u organizaciones que den soporte al
proyecto y se consideren aliados estratégicos como proveedores, clientes,
outsorcing, financiadores, apoyo moral, etc. Preguntas clave: éCon qué personas
externas u organizaciones trabajamos? ¢Qué grado de dependencia tenemos de
nuestros aliados?

i. La estructura de costos. Descripcién de los costos mas significativos por cada
actividad desarrollada para que el modelo de negocio funcione. Preguntas clave:
¢éCudles son los costos mas importantes en nuestro modelo de negocio? ¢ Sabemos
qué parte de nuestro modelo de negocio tiene los costes mas altos?

C. Elmercado

Los emprendedores deberan tener claridad sobre quiénes son sus clientes potenciales y cudl es su
principal competencia, tomando en cuenta sus caracteristicas, ubicacién y comportamientos;
ademads de determinar si existe un ndmero suficiente de clientes potenciales que justifiquen la
puesta en marcha de la idea de negocio. Los emprendedores deberadn obtener esa informacion a
través de la investigacion e fuentes secundarias, pero sobre todo en campo, es decir de fuentes
primarias. A continuacidon se describen algunos elementos importantes a considerar en la
investigacion:



Segmentacién de mercado. Se refiere a la subdivisién en grupos de los clientes,

tomando en cuenta que tengan caracteristicas y necesidades similares. A los grupos

de clientes producto de la segmentacién de mercado se les denomina nichos de

mercado.

a.

Analisis de competencia. Para validar que la idea de negocio es viable es
necesario conocer qué otros conceptos, productos y/o servicios son
similares (competencia directa) o pueden llegar a sustituir a los propios
aunque no sean iguales (competencia indirecta) y estén presentes en el
mercado que se quiere atender.

Océanos Azules y Ventajas competitivas. El mejor escenario posible para
emprender es en el que el concepto de negocio planteado no exista como
tal en el mercado y esté respaldado por la capacidad de compra de un nicho
de mercado plenamente conocido e identificado, de esta manera no habria
que preocuparse por la competencia. Este es el reto que plantea la
estrategia de marketing de los océanos azules de Kim (2005). Es decir,
espacios en el mercado que no estan siendo aprovechados y provienen de
necesidades o problemas que nadie esta resolviendo. Normalmente estos
modelos de negocio estan basados en la diferenciacion, personalizacién o
en la integracién de varios conceptos de negocios en uno solo que busca
ser Unico. Porter (2009) Define la ventaja de costo cuando se ofrecen los
mismos bienes y/o servicios que la competencia, pero a un precio mas bajo
y la ventaja por diferenciacién cuando se ofrece mayor valor agregado a
través de los bienes y/o servicios.

D. Disefio organizacional

Las empresas tienen una estructura, funciones y relaciones definidas entre los miembros de una
empresa. El modelo organizativo planteado debera estar basado en los recursos, los procesos y los
resultados esperados, asi como el entorno en el que estd inmersa la empresa. Existen cuatro

dimensiones que se deben tomar en cuenta al evaluar si el disefio organizacional en una empresa
de economia social es eficiente.

1.

Capacidad de “monitorear” el ambiente externo para atraer recursos y usuarios-clientes
(Enfoque Cliente-Mercado).

Capacidad para desarrollar nuevos productos, procesos, estructuras sociales al interior de
la empresa (Innovacién).

Capacidad para administrar los recursos y usarlos de forma efectiva en el cumplimiento de
las metas planteadas. (Gestion interna)

Capacidad de garantizar y promover algunos principios como la gestion democratica de los
socios-trabajadores, la autonomia e independencia con respecto a otras entidades, la



construccion colectiva, el consumo colaborativo, la educacion e informacion para todos,

entre otras.

5. Capacidad para incluir los 6rganos de gobierno y los érganos de gestion de la empresa.

Los elementos que se toman en cuenta se describen a continuacion:

a. Descripcion de areas. Definidas en funcion del modelo de negocio que se
haya planteado. Aunque las dreas de una empresa estan interconectadas y
es de suma importancia que existan espacios para el trabajo en conjunto,
cada una debe cumplir con funciones especificas que faciliten el
cumplimiento de las metas y la administracion de la empresa.

b. Organigrama. El objetivo de presentar un organigrama es observar los
érganos, areas y cantidad total de personal que trabaja en la empresa, asi
como la relacidn jerdrquica que existe entre ellos, ya sean internos o como
servicio externo.

C. Descripcidn de puestos. Dentro de cada drea de la empresa habra distintas
actividades a desarrollar. Estas actividades serdn asignadas al personal
dependiendo de la complejidad, el tiempo requerido, las habilidades, las

aptitudes y la experiencia previa necesaria para ejecutarlas.

E. Factibilidad técnica

Este andlisis busca verificar la viabilidad en cuanto a la produccién de los bienes, la prestacion de
servicios y el funcionamiento de la empresa desde un enfoque técnico-operativo. Para realizarse

contempla los procesos, la infraestructura, el material y el equipo necesario. Aqui se consideran los
siguientes elementos:

a.

Materia prima y proveedores. Los emprendedores deberdn tener en cuenta todos
los insumos necesarios para la produccion de un bien o un servicio y que seran
transformados para obtener el producto final. De la misma manera, deberan
conocer a aquellas personas u organizaciones que abastecen de materia prima y
servicios necesarios para la produccién y la operacién en la empresa.

Maquinaria y herramienta de trabajo. Es necesario considerar todos los procesos
de produccién y operacion para determinar el tipo y cantidad de maquinaria y/o
herramienta que se necesita para producir los bienes y servicios deseados.
Procesos. Deberan responder al cumplimiento de los objetivos y metas planteados
en cada una de las areas que la conforman. Se deben tomar en cuenta las
actividades a realizar, los insumos necesarios, la maquinaria, equipo y la interaccién
que existe entre las areas de la empresa en una suerte de relacion cliente-
proveedor, pero de forma interna.



Costos de produccién. Se consideran los costos derivados de la cantidad de materia
prima necesaria para la produccién de un bien o servicio. El objetivo de este cdlculo
es determinar el costo unitario de cada producto tomando en cuenta sélo la materia
prima necesaria para producirlo.

Capacidad instalada. Se evalla si se conoce la cantidad mdxima de productos que
se pueden elaborar, o cantidad maxima de servicios que se pueden ofrecer en un
tiempo determinado, tomando en cuenta los recursos existentes.

Canales de distribucién. Se identifican el nimero y tipo de medios a través de los
cuales se haran llegar los productos y/o servicios al consumidor final.

F. Factibilidad econémica

Para validar si una idea de negocio es viable y sostenible es necesario realizar un andlisis econdmico.
Este analisis debe contemplar:

a.

Inversién inicial. Conocimiento sobre la suma de los activos necesarios para el
funcionamiento de la empresa.

Costos fijos y costos variables. Conocimiento de los costos fijos (aquellos que se
mantienen constantes, independientemente de si se elaboren o se vendan
productos y/o servicios); los costos variables (aquellos que se incrementan o
disminuyen en funcién de la cantidad de productos elaborados y/o servicios
ofrecidos).

Precio de venta. Se identifica cdmo se obtuvo el precio de venta; si se tomaron en
cuenta la segmentacion de mercado, el andlisis de la competencia, el modelo de
negocio y los costos totales.

Punto de equilibrio. Conocimiento sobre la cantidad de productos o servicios
vendidos en donde los ingresos por ventas sean iguales a la suma de los costos
variables y los costos fijos.

Estado de resultados. Conocimiento sobre la utilidad neta generada y los flujos netos de efectivo de
la empresa; asi como la forma en que se obtienen.

De proyecto a empresa

Esta es una fase en la que el proyecto empresarial ya ha sido probado técnicamente,
econdmicamente y por el mercado y lo que se busca es validar e ir consolidando la propuesta a
través de mantener el contacto y retroalimentacidn con el cliente, entrando en procesos de mejora
continua y estandarizacion.



4.1.1.4.3.3 Dimension Desarrollo de prototipos/innovacion

El objetivo de esta dimensidn es acercar recursos tecnoldgicos y humanos para el desarrollo y
evaluacion de los productos y servicios con los que cuentan las empresas, desde una perspectiva
técnica. Normalmente este acercamiento se realiza a través de alumnos de servicio social o practicas
profesionales que elaboran proyectos de apoyo concretos para cada una de las iniciativas partiendo
de un analisis de necesidades para el producto y la experiencia del alumno. Algunas veces, en caso
de ser requerido por varios proyectos, se puede disponer de un asesor especializado para
desarrollos mas complejos. Para poder realizar estas mejoras tecnoldgicas a los productos o
servicios, los alumnos, asesores y empresarios cuentan con el acceso a infraestructura y equipo
especializado del IDIT, segun sea el caso. Algunos de los servicios y maquinaria con los que cuenta
el IDIT son:

Tipo de servicio Descripcidn

Maquinados Industriales CNC | Disefio y fabricacién de piezas especiales de precision
Corte CNC Cortes y grabados digitales

Corte Laser Cortes y grabados laser

Corte de alta precision Corte de agua a precision

Escaner laser 3D Digitalizacién y modelado 3D

Escaner laser 3D Ingenieria inversa

Ultrasonido Medicidn digital alta precision

Impresion en 3D Construccidn de objetos en 3D

Impresion en 3D Impresion de moldes y herramientas

Corte en vinil Corte digital en vinil

Impresion sublimado Impresién de transferencia por sublimacién
Planchado para sublimado Plancha para transferencia del sublimado
Termoformado Elaboracién de moldes a través de la presién de vacio.
Troquelado Corte o estampado para laminas y placas metalicas
Corte en acero inoxidable Cizalla cortes en materiales de 1.5 mm de espesor
Dobladora Pliegues en laminas de acero. Maximo espesor: 2mm
Tejido Tejedora de cuellos, puios, bufandas, suéteres.
Planta Piloto Espacio y equipo de cocinas

Laboratorios  analisis  de | Analisis bromatoldgicos, microbioldgicos, etiqueta
alimentos nutrimental

Tabla 4 Servicios y maquinaria del IDIT

Para el desarrollo de los proyectos de apoyo en cuanto a la mejora o disefio de prototipos se
recomienda el uso de la metodologia de Design Thinking, aunque cada alumno, junto con la iniciativa
tienen la libertad de presentar el proyecto con la metodologia que considere mas adecuada. A
continuaciéon se hace una breve explicacidn de los principios y el funcionamiento del Design
Thinking.

Design Thinking



Design Thinking es una metodologia que se usa cuando se quiere innovar en el desarrollo o mejora
de algln producto o servicio que se ofrece tomando como punto de partida las necesidades del
usuario final. El primero en introducir el término “pensamiento de disefio” (design thinking), fue
Herbert Simon en su libro llamado La Ciencia de lo Artificial, pero al pasar de los afios cada quien ha
dado significados diferentes a esta metodologia.

Thomas Lockwood, presidente del Design Management Institute (DMI), trata de describir el
pensamiento de disefio como “esencialmente un proceso humano centrado en la innovacion que
hace hincapié en la observacion, la colaboracidn, el aprendizaje rapido, visualizacion de ideas,
prototipos rapidos concepto y analisis de negocio concurrente, que en ultima instancia influye en la
innovacion y la estrategia de negocios”. Tim Brown, presidente de IDEO, define el pensamiento de
disefio como “una metodologia que impregna todo el espectro de actividades de innovacién con un
espiritu de disefio centrado en el ser humano”. Por otra parte, Nigel Cross resume el pensamiento
de disefio como “aquellas habilidades de resolucién de problemas mal definidos, la adopcion de
soluciones centradas en las estrategias cognitivas empleando pensamiento abductivo y la utilizacién
de soportes de modelado no verbales”. (Narifio, 2015)

Segun el Institute of Design of Stanford (2015) el Design Thinking parte de 6 principios basicos:

¢ Enfdcate en valores humanos: Ser empatico con las personas que seran usuarios y recibir
retroalimentacion.

¢ No lo digas, muéstralo: Comunicar tu visidon de forma impactante, visual, contando buenas
historias.

e Colaboracidn radical: Juntar equipos de personas de variadas disciplinas y puntos de vista.

e Estar consciente del proceso: ¢Cual es el proceso y que métodos se necesitan?

e Cultura de prototipos: No solo sirven para validar, son un proceso integral para la
innovacion.

¢ Incita a la accidn: Pasar de pensar a hacer.

Consta de 5 fases:

e Empatizar
e Definir

* Idear

e Prototipar
e Evaluar

Empatizar
Empatia es la base del proceso de disefio que esta centrado en las personas y los usuarios. Lo basico
para ser empatico es:
e Observar: Poner el ojo en los usuarios y sus comportamientos.
e Involucrarse: Genera conversaciones que permitan entender los por qué en las tomas de
decisiones de los usuarios.
e Mirary Escuchar: Combinar estas dos es esencial para entender las problematizas a las que
se enfrenta el usuario. Se recomienda hacer esto mientras esta en su espacio de trabajo
haciendo alguna actividad relacionada con la empresa.



Definir

Es necesario definir el reto especifico basdndose en lo aprendido del usuario en la fase anterior.
Después de definir un problema viable y significativo para el usuario se hace necesario encontrar
“insights” que podrian definirse como una mirada mads cercana al problema desde distintos angulos.
Estos insights nacen al procesar y sintetizar la informacidn y enfrentando el problema para hacer
conexiones y descubrir patrones racionales.

e Esta debe cumplir con ciertos criterios para que funcione bien:

e Enmarcar un problema con un enfoque directo.

e Que sea inspirador para el equipo.

¢ Que genere criterios para evaluar ideas y contrarrestarlas.

e Que capture las mentes y corazones de las personas que has estudiado.

¢ Que ayude a resolver el problema imposible de desarrollar conceptos que sirven para todo
y para todos.

Idear

En esta etapa es en donde empieza el proceso de disefio y generacion de multiples ideas. No se trata
de encontrar una sola idea que solucione el problema, sino de generar la mayor cantidad de ideas
con la mayor cantidad de posibles soluciones usando la parte racional y la imaginacién en conjunto.
Se puede trabajar con métodos como croquis, mindmaps, prototipos y stroryboards para explicar la
idea de la mejor manera.

Esta etapa permite:

e Desechar ideas que sean demasiado obvias privilegiando procesos de innovacion.

e Aprovechar la combinacidon de talentos y saberes de todos los involucrados en el equipo de
trabajo.

e Tener mas de una posible solucién para un mismo problema, descubriendo dreas
inexploradas y aumentando el volumen y opciones para la innovacion.

Prototipar

El hacer prototipos consiste en la generacidén de elementos informativos como dibujos, artefactos y
objetos con la intencidn de responder preguntas que nos acerquen a la solucidn final. Idealmente
debe ser algo con que el usuario pueda trabajar y experimentar. El prototipado debe ser de manera
rapida y barata de hacer, pero que permita debatir y recibir retroalimentacidn de usuarios y
colaboradores.

Este proceso se repite continuamente, buscando que los prototipos tengan cada vez caracteristicas
mas funcionales e incluso estéticas.

¢Qué puedes hacer con un prototipo?
e Puedes comunicar tu idea y recibir retroalimentacion.

e Puedes iniciar conversaciones de forma mas fécil al concentrar la atencidn sobre un objeto
y recibir retroalimentacién puntal.



* Puedes cometer errores antes y de manera barata

¢ Puedes evaluar distintas opciones para resolver un mismo problema.

e Puedes identificar las variables mas importantes para resolver el problema del usuario y asi
desarrollar soluciones mas focalizadas.

¢Cémo hacer prototipos?

Empieza construyendo, no le dediques demasiado tiempo a un prototipo, identifica las variables
mas importantes en la resolucién del problema, Mantente atento a las respuestas de la interaccion
del objeto con el usuario y Trabaja los prototipos con un usuario especifico en la mente.

Evaluar

Esta etapa esta centrada en obtener retroalimentacion del usuario para mejorar los prototipos y las
soluciones propuestas.

éPor qué evaluar?
e Para refinar prototipos y soluciones.
e Para aprender mas sobre el usuario
e Para refinar la definicidn del problema.

éCoémo evaluar?

¢ Deja que la persona interprete el objeto y observa tanto el uso como el mal uso de lo que
le entregas y como interacttan con él, posteriormente escucha todo lo que tengan que decir
al respecto y responde las preguntas que tengan.

e Loideal es crear el ambiente y recrear la experiencia para tener una visién mas acabada del
contexto.

e Entregarle distintos prototipos para probar dandole al usuario una base para poder
comparar, esto revela necesidades potenciales.

Es de esta forma, desarrollando estas 5 etapas, como se completa el primer ciclo en la metodologia
de design thinking. Esta metodologia es iterativa y por tanto al llegar a la etapa de evaluacion es
necesario tomar en cuenta lo aprendido y regresar a la etapa de ideacidn para hacer propuestas que
se acerquen mas a lo que el usuario final requiere tomando en cuenta su retroalimentacién.

Al final de la intervencién de los alumnos de servicio social, practicas profesionales o asesoria
especializada se presentan los prototipos desarrollados y se quedan como un activo mas para la
iniciativa empresarial, con la posibilidad de seguir mejorandolos siguiendo las metodologias de
innovacion aprendidas.



4.1.1.4.4 Productos a obtener al finalizar el acompafiamiento

de Trabajo Prototipo

Presentacio
Desarrollo

o
©
o
c
o
o
o
o
S
O

llustracion 3 Productos a obtener al finalizar acompafiamiento

Los contenidos del cuaderno de trabajo y presentacion final, estan definidos con base en un indice
Tematico. Este indice tematico sirve como referente para el desarrollo de las sesiones de
acompafiamiento, pero no es necesario seguirlo de forma rigida, ya que se pretende que los temas
puedan irse ajustando a las necesidades de cada iniciativa empresarial. El indice de temas y las
sesiones de trabajo estan basadas en la Ruta de Emprendimiento antes descrita.

Para conocer un ejemplo de indice tematico consultar el Anexo 1.

El cuaderno de trabajo es la herramienta mas importante para la sistematizacion y recopilacién de
la informacion que surge de las sesiones. El llenado y cuidado de este cuaderno es responsabilidad
de cada una de las iniciativas y servird como base para la elaboracion de la presentacion final y otros
documentos que pudieran considerar realizar como un plan de negocios o plan de estratégico y de
gestidn, aunque estos Ultimos quedan a consideracion de los empresarios.

4.1.1.4.5 Sesiones de acompafiamiento
Las sesiones de trabajo se llevan a cabo en el lugar acordado entre las iniciativas y el orientador. Es
recomendable que se consideren gastos de traslado para los orientadores (gasolina y casetas).

Se recomienda que los espacios de trabajo con las iniciativas sean amplios, libres de interrupciones,
de ruidos, sin personas ajenas al grupo, que permitan la confidencialidad.

Los contenidos de las sesiones estan basados en el indice tematico y cada orientador tiene la libertad
de aplicar las técnicas que considere convenientes, utilizado como herramienta de sistematizaciéon
el cuaderno de trabajo.

Se recomienda que las sesiones estén equilibradas entre los aspectos operacionales propios del
grupo (procesos, objetivos y resultados), la parte formativa (adquisicidn de conocimiento,
competencias técnicas, etc.) y las actividades pedagdgicas.

Dentro de las sesiones se recomienda utilizar herramientas didacticas como: videos, canciones,
metaforas, historietas, analisis de casos veridicos, frases célebres, dibujos, técnicas de coaching
grupal. Los materiales para el acompanamiento dependeran del tipo de sesién y pueden variar en
cantidad y tipo para cada incitativa.



Aungue existe libertad en el desarrollo de las sesiones, a continuacion se presenta un ejemplo de la

estructura recomendada para cada sesion:

. Ruta de
emprendimiento

Tareas para la
Check out siguiente
sesion

Elaboracion de
bitacora

llustracion 4 Estructura recomendada para sesion

4.1.1.4.6 Vinculacidon

Sesion del dia

Fotos de la
sesion

Una parte importante del acompafiamiento, es la creacién de redes hacia dentro y hacia afuera,
esto significa, entre iniciativas y con otras empresas, instituciones publicas y privadas. En este

sentido se recomiendan tres formas de vinculacion:



Espacio virtual

llustracion 5 Formas de vinculacion

Programas de
financiamiento

experiencias

Venta de productos

Alianzas comerciales

experiencias

Venta de productos

Alianzas comerciales

Formas de Ferias Espacio Virtual Programas de
vinculacién Financiamiento

Tipo de Interna Interna y externa Externa
vinculacién

Objetivo Intercambio de | Intercambio de | Que las iniciativas puedan

acceder a apoyos publicos
o privados para el
desarrollo de sus
proyectos.

Tabla 5 Tipos y objetivos de vinculacion




4.1.1.4.7 Sistematizacién
Como pate del proceso de sistematizacién, se requiere que en esta etapa se desarrolle:

Elaborar cuadernos de o » Cuaderno de
. Iniciativas En cada sesion .

trabajo trabajo

Llenar las bitacoras de Iniciativas vy . Bitacora de
.. ) En cada sesion ..

la sesidn orientadores Sesiéon

Elaborar el registro

" Orientadores En cada sesion NA
fotografico
Elaborar los reportes . Reporte
Orientadores Cada mes
mensuales Mensual
Elaborar Plan o Una vez, al finalizar el L.
. Iniciativas . Plan Estratégico
Estratégico acompafiamiento
Elaborar Plan de . Una vez, al finalizar el .
. Iniciativas o Plan de Gestion
Gestion acompanamiento

Elaborar listado de .

o . Una vez, al finalizar el
actividades de Coordinador . NA
acompafiamiento

vinculacion

Elaborar  evaluacion . Una vez, a la mitad del

. . Orientadores . NA
intermedia acompafiamiento

Tabla 6 Proceso de sistematizacion

4.2 Propuesta de metodologia de diagndstico y evaluacion

A continuacidn se presenta parte de la metodologia de diagnéstico y evaluacion propuesta para el
programa “ECONOMIA SOCIAL IDIT IBERO”

4.2.1 Diagnostico

4.2.1.1 Objetivos del diagndstico / Finalidad del modelo de evaluacion
El objetivo del diagndstico es identificar, de manera cualitativa y cuantitativa el estado de la
iniciativa previo al acompanamiento en la dimensidn empresarial, social y de prototipos.



4.2.1.2 Duracién aproximada de la etapa / cronograma de aplicacion /duracién,
frecuencia y periodicidad
El tiempo promedio para la aplicacion del instrumento de diagndstico es de una hora por empresa.
Aungue tiende a hacerse mas largo en la medida que la iniciativa empresarial tenga mas
experiencia y desarrolle mejor los conceptos. En este escenario se podrian diagnosticar dos
empresas al dia y hacer el analisis y planteamientos requeridos para cada una. Se debe aplicar al
principio como diagnéstico inicial, a la mitad del proceso de acompafiamiento como evaluacion
intermedia y al término como evaluacion final.

4.2.1.3 Resultados esperados al finalizar la etapa
Porcentaje de avance en cada una de las dimensiones por iniciativa.
Plan de intervencién para cada iniciativa.

4.2.1.4 Descripcion general

4.2.1.4.1 Caracteristicas del diagnostico / Nivel de andlisis

El proyecto de incubacion de empresas con enfoque de economia social del IDIT-IBERO acompania
a iniciativas empresariales en distintas etapas de desarrollo, desde emprendimientos en etapas
iniciales en donde se requiere desarrollar la idea de negocio y trabajar con el grupo partiendo
practicamente de cero, hasta empresas con afios de trabajo que tienen necesidades mas puntuales.
Es por esto que es necesario tener instrumentos de diagndstico que permitan ubicar el nivel de
avance de cada una de las iniciativas, asi como identificar los temas en donde se requiere de mayor
atenciéon de forma particular y para el conjunto. En este caso el tipo de diagndstico propuesto es
participativo, ya que se parten de altos grados de incertidumbre en donde se tendra que
reinterpretar la informacidn y el objetivo es que sirva como instrumento de retroalimentacién para
los orientadores y sobre todo para los miembros de las iniciativas empresariales participantes. Para
su disefio se retoman caracteristicas basicas mencionadas en el marco tedrico como:

¢ Debe ser util tanto para quien la realiza, como para quien es evaluado.

¢ Debe de ser viable en cuanto a los tiempos y formas.

¢ Debe de respetar los valores de las personas involucradas.

¢ Debe de proveer informacion confiable, es decir contar con procedimientos adecuados.

Ya que se pretende que este diagndstico sea mas de tipo formativo que de control y que las
respuestas correctas sobre un mismo tema pueden ser variadas, este modelo de diagndstico integra
la visidn cuantitativa y la visidn cualitativa. La visidon cuantitativa nos permitira tener informacion
ordenada para su analisis y nos permitira establecer niveles de avance conforme a los objetivos del
proyecto, mientras que la vision cualitativa servird desde el punto de vista formativo y de
aprendizaje tanto para el orientador como para la iniciativa empresarial.

Segun el momento de aplicacién esta herramienta de diagndstico/evaluacidn se realizara en tres
momentos, al inicio del proceso, a la mitad y al final.



Segun quienes realizan el diagnostico/evaluacién se estaria definiendo como una evaluacién que
iniciaria como interna y posteriormente participativa, ya que en la etapa de diagndstico lo realizarian
los orientadores y en las etapas posteriores se tendran espacios en donde las propias iniciativas
empresariales conozcan y retroalimenten los proyectos de los demas, a esto también se le conoce
como evaluacién mixta.

4.2.1.4.2 Determinacién de instrumentos y herramientas para obtener la informacion

Al ser una evaluacion de tipo cualitativo-cuantitativa se propone usar una herramienta que combine
la observacion en terreno, una guia de entrevista grupal y un formato de encuesta.

4.2.1.4.3 Dimensiones de analisis

La propuesta de diagndstico esta basada en las dimensiones de trabajo que utiliza la ruta de
emprendimiento propuesta anteriormente.

Para su manejo y comprension, el diagndstico esta dividido en cuatro partes:
l. Datos generales de la empresa
Il. Dimensién Empresarial
lll.  Dimension del Prototipo
IV.  Dimensién Social

4.2.1.4.4 Definicion de variables e indicadores

Estd formulado con 34 reactivos presentados a través de preguntas dirigidas a los
emprendedores/empresarios.

Estas preguntas se traducen en aspectos de la empresa que abarcan las siguientes areas:

Dimensiones Areas
Idea fuerza
Mercado
Empresarial Tecnica
Econdmica
Legal
Relacional
Prototipo

Prototipo e Innovacidn Tecnoldgica



Social Intereses compartidos
Gestion interna

Tabla 7 Dimensiones y dreas de evaluacion

Cada reactivo cuenta con tres niveles de respuesta que sirven como referente para que el
orientador, con base en su experiencia y conocimientos en cada drea, determine el grado de avance.
El documento también cuenta con un espacio para las observaciones que el orientador considere
importantes y que no estén contemplados en las respuestas proporcionadas.

Estos tres niveles de respuesta se traducen en porcentaje de avance por aspecto del 25, 50 6 75%,
si es que lo contestado por los empresarios coincide con alguno de los tres niveles de respuesta de
forma clara. En ocasiones la respuesta obtenida satisface un primer nivel de respuesta y da
informacién que permite ver un avance hacia el segundo nivel de respuesta aunque este no se
cumpla por completo. En esta situacién lo que se hace es otorgar un porcentaje intermedio entre
estos dos niveles.

4.2.1.4.5 Actores participantes

Sujetos de analisis: Empresas acompaifiadas
Evaluadores: Orientadores
Observadores: Comité técnico y miembros del equipo del proyecto de Economia Social IDIT-IBERO

4.2.1.4.6 Instrumento valorativo

A continuacidn se expone la primera propuesta de instrumento y su contenido:
Dimension empresarial

AREA: IDEA FUERZA

Aspecto: Idea de negocio
Pregunta 1: ¢ Cual es tu idea de negocio?
Niveles de respuesta:

25% Define productos y servicios

50% Ademas de productos o servicios, describe sus caracteristicas y atributos haciendo referencia
al cliente.

75% Tiene claridad en la idea de negocio. R= Define la idea de negocio como un concepto y los
productos y servicios son congruentes con el mismo

Aspecto: Experiencia en el giro
Pregunta 2: { Qué experiencia tienen en el giro?
Niveles de respuesta:



25% No tienen experiencia.
50% Ha estado en contacto con el giro
75% Han trabajado en el giro y lo conocen a profundidad

Aspecto: Necesidades que satisface

Pregunta 3: { Qué necesidad estoy satisfaciendo con mi empresa? R=¢Qué necesidad(es) del cliente
y el entorno se satisfacen a través de la empresa?

Niveles de respuesta:

25% Confunde necesidades con satisfactores

50% No tiene bien definida la necesidad que satisface R= Define demasiadas necesidades (poco
focalizado)

75% Define claramente la necesidad que satisface su producto o servicio R= Define claramente las
necesidades que satisface la empresa, mencionando al cliente y el entorno

AREA: MERCADO

Aspecto: Clientes
Pregunta 4: ( Quiénes son o podrian ser tus clientes? R= ¢Cudl es el perfil de su cliente ideal?
Niveles de respuesta:

25% La definicidn de clientes es ambigua R= Descripcidon ambigua, poco focalizado, no hay variables
claras

50% Faltan variables que definan a los clientes R= Define el perfil sélo con dos o tres variables

75% Tiene definido un perfil de cliente R= Define un arquetipo de cliente y segmentacién de
mercado

Aspecto: Capacidad de compra de los clientes
Pregunta 5: ¢ Cuanto estan dispuestos a pagar sus clientes y como lo saben?
Niveles de respuesta:

25% No tienen definido ni cuanto, ni cémo
50% Tienen una idea de cuanto, pero no esta claro como lo determinaron
75% Saben cuanto y lo determinaron con base en analisis de competencia y sondeo de mercado

Aspecto: Competencia
Pregunta 6: ¢ Quién es su competencia? R= ¢Cual es el perfil de sus competidores?
Niveles de respuesta:

25% La definicion de su competencia es ambigua
50% No tiene bien definida la necesidad que satisface R= Define demasiadas necesidades (poco
focalizado)



75% Define claramente la necesidad que satisface su producto o servicio R= Define claramente las
necesidades que satisface la empresa, mencionando al cliente y el entorno

Aspecto: Ventaja competitiva

Pregunta 7: ¢Por qué son diferentes a su competencia? R= ¢Qué hace diferente y mejor su
propuesta a la de su competencia?

Niveles de respuesta:

25% Define la ventaja en funcidn de precio y calidad R= No hay ventajas competitivas claras

50% Toma en cuenta algunas variables R= Definen sus ventajas en funcién de generalidades como
precio y calidad

75% Esta clara y definida su ventaja competitiva R= Su propuesta es divergente, focalizada y con un
mensaje claro

Aspecto: Marca
Pregunta 8: ¢ Qué tan reconocida es su marca y logotipo? R= ¢ Qué representa su marca y logotipo?
Niveles de respuesta:

25% No tienen marca R= No tienen marca y logotipo

50% Tienen marca, pero no es reconocida R=Tienen marca o logotipo, pero falta congruencia con
su concepto de negocio

75% Tienen una marca reconocida y con prestigio R= Tienen marca y logotipo congruentes con el
concepto de negocio y sus valores

Aspecto: Relacidn con el cliente

Pregunta 9: {Cdmo dan a conocer y ofrecen sus productos y servicios? R= ¢Cual es su estrategia
para relacionarse con sus clientes y dar a conocer sus productos y servicios?

Niveles de respuesta:

25% No hay actividades definidas
50% Existen actividades, pero no siguen una estrategia definida
75% Tienen una estrategia de marketing definida

AREA: TECNICA

Aspecto: Canales de distribucién
Pregunta 10: ¢{Como hacen llegar al cliente sus productos y servicios?
Niveles de respuesta:

25% Los canales de distribucién no estan claramente definidos

50% Definen canales de distribucién, pero no siguen una estrategia definida

75% Definen canales de distribucion siguiendo una estrategia clara (mercado, costo-beneficio,
publicidad, etc)



*Aspecto: Actividades clave R= Mapa de procesos
Pregunta 11: { Qué actividades tienen que realizar para construir o tener listo el producto o servicio?
Niveles de respuesta:

25% No existen procedimientos definidos
50% Cuentan con algunos procedimientos, pero no por escrito
75% Cuentan con algunos procedimientos, validados por el grupo y por escrito

*Aspecto: Actividades clave
Pregunta ¢?: ¢Qué actividades consideran que son claves para su modelo de negocio?
Niveles de respuesta:

25% No identifican las actividades generales a realizar

50% Le dan la misma importancia a la mayoria de las actividades

75% Identifican las actividades clave que dan valor agregado y de las que depende su modelo de
negocio

Aspecto: Recursos minimos
Pregunta 12: ¢ Cuales son los recursos minimos para producir su producto o servicio (cantidades)?
Niveles de respuesta:

25% No se conocen los recursos minimos
50% Calculan los recursos de forma empirica y definen cantidades aproximadas
75% Se conocen los recursos minimos y fueron calculados en funcién del proceso

Aspecto: Recursos clave
Pregunta ¢?: ¢ Cuales son los recursos clave para su modelo de negocio?
Niveles de respuesta:

25% No se identifican recursos mas importantes que otros
50% Identifican algunos recursos como claves, pero falta congruencia con el modelo de negocio
75% Se identifican claramente los recursos claves y son congruentes con el modelo de negocio

Aspecto: Capacidad instalada

Pregunta 13: ¢ Cuanto es lo maximo que se puede producir con la experiencia y recursos con los que
cuentan actualmente? R= ¢y como lo saben?

Niveles de respuesta:

25% Desconocen cuanto pueden producir R= Desconocen cuantos productos o servicios pueden
tener en un tiempo determinado

50% Calculan la capacidad instalada de forma empirica, no han calculado los rendimientos de sus
recursos



75% Definen capacidad instalada en funcion del rendimiento de cada uno de los recursos y un mapa
de procesos

AREA: ECONOMICA

Aspecto: Costos

Pregunta 14: iCuales son los principales gastos que tiene la empresa? R= costos (Cantidades,
porcentajes)

Niveles de respuesta:

25% No tienen definidos los costos de la empresa

50% Definen algunos costos fijos y variables, pero las cantidades son aproximadas R=Definen costos
de forma empirica

75% Tienen claridad de sus costos fijos y variables R= Definen las cantidades y el tipo de costo fijo o
variables

Aspecto: Procesos contables R= Procesos contables y administrativos

Pregunta 15: {Tienen procesos definidos para el control y administracién de sus costos? R= ¢Qué
procesos tienen definidos para el control y administracién de sus recursos?

Niveles de respuesta:

25% No tienen un registro de sus compras y ventas R= No llevan registro formal de entradas y salidas
50% Tienen un registro de las compras y ventas R= Tienen un registro general de entradas y salidas
75% Tienen un registro de compras y ventas y lo utilizan para hacer proyecciones financieras R=
Tienen procesos definidos para el control y administracién de forma estandarizada

Aspecto: Punto de equilibrio

Pregunta 16: ¢ Cuanto se necesita vender para pagar sus costos? R= ¢ Cuantos productos o servicios
se necesitan vender para cubrir sus costos de operacién? Y écomo lo saben?

Niveles de respuesta:

25% No lo saben
50% Lo calculan de forma empirica
75% Conoce su punto de equilibrio R= Lo calculan en funcién de ingresos, costos fijos y variables

Aspecto: Costo-beneficio
Pregunta 17: ¢ Cual es su margen de utilidad?
Niveles de respuesta:

25% No lo conocen R= No lo conocen/no tienen margen de utilidad
50% Lo calculan de forma empirica R= Tienen margen, pero lo consideran bajo
75% Conoce su margen de utilidad R= Tienen margen de utilidad y lo consideran adecuado



*Aspecto: Calculo de utilidad
Pregunta ¢?: ¢ Como calculan su margen de utilidad?
Niveles de respuesta:

25% No lo conocen
50% Lo calculan de forma empirica
75% Conocen su margen de utilidad R= Lo calculan en funcién de ingresos, costos fijos y variables

Aspecto: Precio
Pregunta 18: { Cémo definen el precio de sus productos y servicios?
Niveles de respuesta:

25% No estan definidos
50% Lo definen de forma empirica
75% Lo definen en funcidn del perfil del cliente, la competencia y costos

Aspecto: Estrategias de reinversion
Pregunta 19: ¢{En qué usan las utilidades?
Niveles de respuesta:

25% Las reparten entre los socios R= No tienen utilidades/No saben
50% Las usan en la empresa, pero no esta claro en qué R= o las reparten entre los socios
75% Tienen una estrategia de reinversion definida

Aspecto: Financiamientos

Pregunta 20: ¢{Han recibido financiamiento? ¢Para qué? ¢Tienen deuda? R= iSe ha manejado de
forma adecuada los financiamientos que han recibido?

Niveles de respuesta:

25% No han recibido R= Recibieron y no se ha manejado de forma adecuada

50% Si han recibido, pero no se ha usado como debia R=Recibieron y se usd en parte para lo que
tenian planeado, pero también para otras cosas que no se debia/ No han recibido

75% Si han recibido y se usé adecuadamente R= Recibieron y lo utilizaron para lo que se tenia
previsto exitosamente

AREA: LEGAL/FISCAL

Aspecto: Situacion Juridica

Pregunta 21: {Como estan dados de alta juridicamente? R= ¢ Todos conocen su situacion juridica y
cumplen con sus derechos y obligaciones?

Niveles de respuesta:



25% Trabajan y desarrollan acciones en un ambito de informalidad
50% Poseen figura juridica, pero no cumplen o no conocen sus implicaciones
75%Poseen figura juridica, cumplen con sus obligaciones

AREA: APOYO EXTERNO

Aspecto: Alianzas
Pregunta 22: { Quiénes son sus aliados mas importantes y por qué?
Niveles de respuesta:

25% No identifican aliados importantes

50% Identifican aliados, pero no esta claro en qué pueden ayudarles R= pero no estdn claras las vias
de cooperacion

75% Tienen aliados y esta definida su rol e importancia para la empresa

Dimension prototipos/Innovacion
AREA: PROTOTIPOS

Aspecto: Productos y servicios
Pregunta 23: i Tienen un producto o servicio listo para comercializarse?
Niveles de respuesta:

25% Solo tienen la idea de su producto o servicio
50% Tienen un prototipo del producto o servicio
75% Tienen un producto o servicio en funciones y que ha generado algunas ventas

Aspecto: Innovacion

Pregunta 24: (Tiene la empresa un prototipo? ¢Qué elementos de innovacion tiene el prototipo?
R= ¢Qué elementos innovadores tienen sus productos y/o servicios?

Niveles de respuesta:

25% Describe las caracteristicas del prototipo R=No identifican elementos innovadores en sus
productos y/o servicios

50% ldentifica algunos elementos como innovadores R= Consideran que sus productos y servicios
son diferentes, pero no esta claro que sea porque el cliente asi lo requiera

75% Tienen claridad en que soluciona una problematica persistente o atiene un nuevo nicho de
mercado R= Describen las necesidades identificadas del cliente y soluciones innovadoras que
proveen a través de sus productos y servicios

Aspecto: Retroalimentacion del cliente
Pregunta ¢?: ¢ Codmo han probado que su producto o servicio funciona y es valorado por el cliente?
Niveles de respuesta:



25% No lo han probado con el cliente, parten de supuestos

50% Lo han probado de forma empirica, con personas al azar, no necesariamente con su nicho de
mercado

75% Lo han probado con sus nichos de mercado y con un método para la recoleccidn de informacién

Aspecto: Componente tecnoldgico

Pregunta 25: ¢ Cuentan con algin componente tecnoldgico? ¢ Identifica la necesidad de desarrollar
alguno? R= ¢Qué componente tecnoldgico necesitan desarrollar que pueda mejorar algin aspecto
de la empresa?

Niveles de respuesta:

25% No cuenta con componente tecnoldgico y no identifica necesidad R= No identifican ningun
componente tecnoldgico a desarrollar de forma clara

50% No cuentan con componente tecnoldgico, pero expresan con claridad donde y por qué les hace
falta R= Identifican algunos componentes tecnoldgicos, pero no responden a necesidades claves de
la empresa

75% Han aplicado o desarrollado algiin componente tecnoldgico y visibilizan otros R= Identifican
componentes tecnoldgicos y son claves para el modelo de negocio

Dimension social

AREA: INTERESES COMPARTIDOS

Aspecto: Origen

Pregunta 26: ¢Cudles fueron las motivaciones para crear esta empresa? R= ¢Por qué decidieron
iniciar este proyecto empresarial?

Niveles de respuesta:

25% Se unen sdélo para obtener recursos materiales o econémicos R= Cada quien tiene motivaciones
diferentes

50% Se unen porque comparten saberes o necesidades R= Se unen porque comparten algunos
intereses

75% Nace porque comparten objetivos comunes y el grupo es la estrategia R= Se unen porque
comparten, intereses, objetivos, valores y el grupo es la estrategia para desarrollarlos

Aspecto: Objetivos comunes R= Alineacién de equipo

Pregunta 27: Actualmente ¢todos estdn en esta empresa por las mismas razones? R= ¢Estan
completamente convencidos de que quieren, pueden y deben trabajar juntos?

Niveles de respuesta:

25% Buscan sélo el financiamiento, no formalizar una empresa R= No estan convencidos, todavia
hay muchas dudas



50% Estan convencidos, pero asumen que estan en etapa de prueba
75% Estan plenamente convencidos, ya lo han probado

Aspecto: Metas
Pregunta 28: ¢ Cudles son las metas a corto, mediano y largo plazo?
Niveles de respuesta:

25% No tienen metas definidas claramente
50% Tienen objetivos compartidos, pero no estan clarificados como metas del grupo
75% Tienen objetivos compartidos traducidos en metas para la empresa

AREA: GESTION INTERNA

Aspecto: Estructura y funciones
Pregunta 29: { Qué hace cada integrante de la empresa para lograr los objetivos?
Niveles de respuesta:

25% Los puestos y las actividades no estan definidas

50% Hay claridad en las acciones y los puestos, pero no necesariamente responden a las necesidades
de la empresa

75% Hay claridad en los puestos y las actividades a desarrollar y son los adecuados para la empresa
R=Y estan basados en lo que la empresa necesita y lo que cada quien sabe hacer

Aspecto: Trabajo en equipo

Pregunta 30: ¢{COmo se organizan para trabajar en equipo? R= ¢Cémo se organizan para conseguir
sus metas?

Niveles de respuesta:

25% El individualismo prevalece por encima del trabajo en equipo R= se dividen las tareas y cada
quien se enfoca sélo en lo que le toca hacer

50% Realizan actividades en grupo R= Se dividen las tareas y a veces se apoyan unos a otros para
realizarlas

75% Todos los integrantes identifican al trabajo en equipo como algo mas que la suma de las partes
R= Hay un método de planeacién y evaluacidn en el que participan como equipo y se apoyan unos
a otros para lograr las metas acordadas

Aspecto: Toma de decisiones

Pregunta 31: {Cémo se toman las decisiones de la empresa? ¢Quién toma las decisiones
importantes de la empresa? R= ¢Cémo se toman las decisiones sobre el futuro de la empresa?
Niveles de respuesta:

25% Se toman basadas en las opiniones de unos cuantos
50% Todos participan, pero al final lo deciden unos cuantos
75% Todos participan y se decide de forma democratica



Aspecto: Liderazgo

Pregunta 32: (Hay alguien que esté liderando la empresa? R= ¢Como identifican al lider de la
empresa’?

Niveles de respuesta:

25% Se identifica claramente un lider que no permite la participacion del resto del grupo R= No hay
liderazgos identificados

50% Se identifica un lider, pero todos participan y toman decisiones R= Hay liderazgos, pero a veces
inhiben la participacion del resto del grupo

75% Todos participan de manera activa en la gestién, aunque reconocen y apoyan el liderazgo de
uno o algunos integrantes

Aspecto: Manejo de conflictos
Pregunta 33: Cuando hay problemas dentro de la empresa, écémo los solucionan?
Niveles de respuesta:

25% Cuando hay conflictos los socios se pelean o son pasivos y no se exponen R= Cada quien los
soluciona como puede, no se interviene

50% Hay algunos referentes de comportamiento, pero no estan claros R= Dando espacios para que
exista dialogo y acuerdos

75% Hay reglamentos claros sobre la convivencia dentro del grupo R= Existen espacios para el
dialogo y reglamentos claros como referente

Aspecto: Transparencia

Pregunta 32: {Quién maneja las cuentas? ¢{Quién tiene acceso a la informacién de la empresa?
¢Cémo se da a conocer? R=¢Quién controla y tiene acceso a la informacién “clasificada” (financiera,
clientes, inversiones, etc) de la empresa?

Niveles de respuesta:

25% Solo una o unas cuantas personas manejan esa informacién

50% Todos los socios tienen acceso, pero sélo si lo solicitan

75% Todos los socios tienen acceso a esa informacidn y es obligacion que se presente cada
determinado tiempo

Para consultar la propuesta de formato de instrumento para el diagnéstico y evaluacion version 1
consulta el Anexo 2.

Una vez que se tiene la informacidn de las cuatro dreas se captura en una hoja de célculo y se
representa de manera grafica, en un Radar Diagndstico. Se utiliza el grafico de radar porque permite
evaluar de forma visual el nivel de avance de cada aspecto con respecto a los maximos y minimos,
y ademas permite agrupar por dreas o dimensiones sin la necesidad de hacer varios gréficos.



También te permite observar los gaps que existen entre varias evaluaciones y determinar niveles de
avance en el tiempo o para grupos determinados.

Se considera que este diagndstico es una herramienta de evaluacion cuantitativa y cualitativa
porque, a pesar de que se cuentan con tres niveles de respuesta como referente, los resultados
expresados en porcentajes dependen también de la experiencia, conocimiento e interpretacion de
cada orientador.

Todo lo anterior brindara informacién al orientador para ajustar el acompafiamiento, apoyara el
proceso de evaluacion y servird para la autoevaluacion de los emprendedores.

A continuacidn se presenta un ejemplo de Radar Diagnostico:
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llustracion 6 Radar Diagndstico



Consideraciones generales:

Es un modelo de evaluacién cualitativo-cuantitativo por lo que es imprescindible que el
orientador tenga experiencia en dareas como emprendimiento, economia social,
dinamizacién de grupos, coaching, marketing, econédmica-financiera, modelos de negocio,
procesos, calidad, planeacidn, formaciéon de redes, innovacidn y en el modelo de
acompanamiento descrito previamente.

Se recomienda que el orientador aplique el diagndstico y evaluacién o en su defecto que
participe como observador y sea un solo equipo o una sola persona quien aplique la
evaluacidn para todas las iniciativas, para mantener un mismo pardmetro de medicién al
ser un modelo cualitativo-cuantitativo.

Se recomienda realizar la evaluacién en presencia de la mayoria de los socios-trabajadores
de la iniciativa, para poder validar que las respuestas son representativas del conjunto y no
opiniones personales.

Se recomienda hacer la evaluacién en un lugar privado, sin distractores.

Se recomienda documentar en las observaciones si existe alguna evidencia fisica que valide
las respuestas de los empresarios. (declaraciones de misidn, visidén, valores, minutas de
reuniones, diagramas, hojas de calculo, actas, etc)

4.2.1.4.7 Plan de intervencién
Ademas de identificar el grado de avance, el diagndstico ayuda a los orientadores a:

Identificar las dreas menos desarrolladas por las empresas.
Prever las sesiones de trabajo que requeriran de mayor atencién y tiempo.
Definir posibles necesidades de apoyo como:

o Asesores tematicos especializados

o Coaching

o Otros servicios de la universidad.

4.2.1.4.8 Sistematizacion / Secuencia de actividades
Como pate del proceso de sistematizacidn, se requiere que en esta etapa se desarrolle:

Actividad Responsable Frecuencia Formato

Elaborar diagndsticos
por iniciativa

Diagnéstico de
Orientadores Se elabora en tres Iniciativas

momentos: al inicio, a empresariales

la mitad y al final de la colectivas

Elaborar radares de
diagndstico por Orientadores
iniciativa

fase de
Radar de

Diagnéstico

acompafamiento.




Plan de intervencion
por empresa

Orientadores

Una vez,
hace el
inicial.

cuando se
diagndstico

NA

Tabla 8 Sistematizacion de actividades para diagndstico




4.2.2 Evaluaciony retroalimentacion

4.2.2.1 Objetivo de la evaluacion

El objetivo de esta etapa es identificar, de manera cualitativa y cuantitativa el grado de avance de
la iniciativa después del acompafiamiento en las dimensiones empresarial, social y de prototipos.
Identificar cualitativa y cuantitativamente el grado de satisfaccién de las iniciativas después del
acompafiamiento.

4.2.2.2 Duracion aproximada de la etapa
Se recomienda que esta etapa tenga una duracidn tres semanas por empresa.

4.2.2.3 Resultados esperados al finalizar la etapa

Porcentaje de avance en cada una de las dimensiones por empresa (se espera un 75% de avance
general, aunque esto depende de las condiciones de cada empresa)

Grado de satisfaccién de las iniciativas después del acompafiamiento.

4.2.2.4 Descripcidon

4.2.2.4.1 Caracteristicas de la evaluacion
Las caracteristicas de la evaluacién se comparten con las del diagndstico aunque en esta etapa se
agregan algunos instrumentos que hacen a la evaluacién bilateral, es decir:

o De las iniciativas

o Del acompafiamiento

De las iniciativas:
Para conocer el grado de avance de las iniciativas, se comparan los resultados de la aplicacion de la
herramienta de diagndstico en tres momentos:

* Situacion de la empresa antes del
acompanamiento

* Ajustar tiempos y el uso de recursos de cada
iniciativa

Evaluacion intermedia

Evaluacion final * Conocer el grado de avance de las empresas

Ilustracion 7 Etapas diagnostico/evaluacion

El instrumento que se utiliza para la evaluacién intermedia y final, es el mismo que se aplico en el
diagndstico y es importante que sea el mismo orientador quien realice la evaluacion en los tres
momentos.

Con la informacion obtenida de cada una de las evaluaciones anteriores, se elabora un Radar de
Evaluacion Final.



Del acompaifiamiento:
Para conocer el grado de satisfaccidn de las iniciativas, se propone la aplicacién de una Encuesta de
Satisfaccion y recoleccién de Testimonios.

4.2.2.4.2 Caracteristicas de la retroalimentacién
Presentacién de cuaderno de trabajo
1. Lasiniciativas presentaran sus cuadernos de trabajo al orientador para ser revisados

con una semana de anticipacion.
2. El orientador tendra un periodo de 10 a 15 dias para la revisidon y regresar
comentarios a las iniciativas.

Presentacion frente a comité técnico e invitados.
1. Cada iniciativa preparara una presentaciéon de 15 minutos, donde expondra las

principales caracteristicas de la empresa su empresa al comité técnico e invitados.
2. El comité y los invitados retroalimentaran a cada una de las iniciativas en los
siguientes aspectos:
a. Seguridad al presentar
b. Dominio de su empresa
c. Coherencia en los contenidos presentados

4.2.2.4.3 Sistematizacion / Secuencia de actividades
Como pate del proceso de sistematizacidn, se requiere que en esta etapa se desarrolle:

Actividad Responsable Frecuencia Formato
Elaborar evaluacion ) Una vez, al final del
. Orientadores o NA
final acompainamiento
Elaborar Radar de . Una vez, al final del Radar de

o Orientadores o .,
Evaluacién Final acompainamiento Evaluacién
Aplicar Encuestas de Se recomienda Una vez, al final del Encuesta de
Satisfaccion que sea una acompafamiento Satisfaccion
persona

Recoger Testimonios externa. de no
Ce e ’ i
de las iniciativas Una vez, al final del

; Testimonios
ser posible, el acompafiamiento
Orientador
Hacer e o
. » Comité técnico Una vez, al finalizar ) »
retroalimentacion de Retroalimentacién

L e invitados la presentacién
las iniciativas

Tabla 9 Sistematizacion de la evaluacion



5 Aplicacion del modelo de evaluacion

5.1 Resultados
Se acompafiiaron un total de 36 empresas completando dos fases. Cada fase fue de 9 meses
aproximadamente.

5.1.1 Datos de la primera fase
En la primera fase se acompafaron 16 empresas.

El promedio de acompafamiento fue de 9 meses, con un promedio de cinco personas por
empresa. Un total de 79 personas atendidas (socios- trabajadores) con un promedio de 40 afos de
edad, el 75% de ellas, mujeres.

Se identificaron cuatro giros principales: alimentos (44%), industria de la transformacion (19%),
textil (25%) y servicios (12%).

Las empresas se encontraban principalmente dentro de la ciudad de Puebla

Se aplicaron un total de once diagndsticos iniciales, es decir, a once empresas; con el resto (5
iniciativas) no se uso por ser emprendimientos. Sin embargo, a las 16 empresas se les aplico el
diagnéstico final y se determinaron sus porcentajes de avance en cada una de las dimensiones. A
continuacién se presentan un par de ejemplos:
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llustracion 8 Ejemplo de Radar de evaluacion final, Serpane
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llustracion 9 Ejemplo de Radar de evaluacion final, Mazolco

5.1.2 Datos segunda fase

Para la segunda fase del proyecto, se incluyeron 10 empresas nuevas

Para la segunda fase se acompafiaron un total de 24 empresas y 3 colectivos. El total de personas
acompafiadas en esta etapa fue de 103, sin contar a los colectivos acompafiados. Otra vez, la
mayoria de las beneficiadas (68%) fueron mujeres. El promedio de edad fue d 44 afos y el nUmero

promedio de socios fue de 4.

El promedio de tiempo de acompafiamiento para estas 24 empresas fue de 8 meses. El giro de
estas empresas lo podemos observar en la siguiente grafica.
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llustracion 10 Giro de las empresas

Al igual que en la fase |, para los emprendimientos no se uso la herramienta de diagndstico (2
emprendimientos), por lo que se aplicaron 10 diagndsticos iniciales, 8 intermedios y 22 finales en
la fase Il (se aplico otra evaluacion final a las empresas que se quedaron desde la fase I).

La mayoria de las evaluaciones las realizo el orientador Luis Enrique Fernandez porque era quien
habia creado este modelo de evaluacién y lo conocia a profundidad, ademds de estar en etapa de
prueba, aunque también se hicieron algunas pruebas en donde las otras dos orientadoras
aplicaron algunos instrumentos y los resultados se explican mds adelante.

5.2 Hallazgos y recomendaciones

El instrumento de diagndstico y evaluacidn no se siguid aplicando en el caso de iniciativas que fueron
considerados emprendimientos porque se hicieron pruebas y los resultados marcaban un
conocimiento y desarrollo minimo en la mayoria de las dreas y esto resultaba desmotivante para el
grupo.

El evaluar con un 25% como pardmetro minimo y un 75% como parametro maximo resultd tener
ventajas y desventajas. Por un lado evaluar bajo esos parametros puede resultar confuso para quien
aplica el instrumento y recibe respuestas en donde se desconoce por completo el concepto o no se
cuenta con la informacién necesaria para responder, lo légico matematicamente seria evaluar con
un cero a estas respuestas. De igual manera con el pardametro maximo de 75%, al obtener respuestas
gue cumplan con todos los requisitos para pensar que el concepto estd comprendido y aplicado se



pensaria que lo légico matematicamente seria aplicar 100%. Ahora bien, por otro lado la légica de
partir de un 25% como pardmetro minimo es que todos tenemos una carga de experiencias y
posibilidades de construir conocimiento en donde muchas veces en la cotidianidad aplicamos
conceptos y herramientas empresariales y sociales de forma empirica, la intencién es darle un valor
a eso, es decir, nadie parte de cero, todos tienen algo que aportar. Esto, ademas de resultar como
elemento motivacional para el grupo encuestado, ayuda a entender el papel del orientador como
acompafante del proceso en donde no se pretende “ensefiar” nada, sino mds bien sacar y
aprovechar la experiencia que tiene cada integrante del grupo y construir los conceptos en conjunto
que ayuden a conseguir los objetivos planteados por ellos mismos. Lo mismo aplica para el
parametro maximo del 75%, es un mensaje claro de que cuando creemos que ya hemos aprendido
y aplicado algo, siempre va a quedar algo que desarrollar, que aprender, que probar, nunca
llegaremos al 100%.

Los resultados que se obtuvieron cuando el instrumento fue aplicado por distintas personas a una
misma empresa arrojaban diferencias considerables en los resultados ya que cada orientador media
con parametros diferentes.

Es valioso que cada orientador tenga un estilo distinto de acompafiamiento, pero para que este
modelo de evaluacion funcione de la misma forma, aunque se aplique por personas diferentes, es
necesario llegar a estandares bdsicos en cuanto a los conceptos evaluados para lo que los niveles de
respuesta serviran como referentes.

En un principio solo se consideraban tres posibles porcentajes de avance para cada pregunta del
instrumento. Lo que se pudo observar es que algunas respuestas estaban en la transicidon entre un
nivel y otro y se hizo necesario agregar la opcién de evaluar con un 37.5% y un 62.5% cuando esto
sucedia. Este cambio dio resultados mds cercanos a la realidad observada. Se considera innecesario
agregar el referente de estos dos niveles mas de respuesta intermedias, ya que con los que existen
se pueden identificar estos niveles de transicién.

Al aplicar el diagndstico inicial en algunas ocasiones se puede detectar una inclinacién del grupo a
querer “quedar bien” o “evitar quedar mal” con el orientador y se dan respuestas que no coinciden
con la realidad de la iniciativa. Esto a veces ocurre porque los emprendedores/empresarios estan
(como buenos empresarios) tratando de “vender” su idea de negocio y tienden a exagerar o inventar
algunas respuestas. Esto se solucioné explicando antes de realizar la evaluacién el sentido del mismo
y que no se trataba de vender su idea de negocio sino establecer un parametro inicial que nos
permitiera medir sus avances reales y seria de gran utilidad tanto para ellos como para nosotros
como orientadores.

Otra forma de evidenciar estas inclinaciones era cuando se aplicaba la evaluacidn intermedia en
donde el orientador ya tiene un pulso mucho mas cercano de lo que sucede en el grupo después de
trabajar con ellos varios meses y en los resultados de la evaluacién se podian observar algunos
aparentes retrocesos en algunos aspectos. Esto se explica porque en realidad desde el principio
estaban en ese nivel de avance, pero habian inventado o exagerado alguna respuesta.

Otra forma de prevenir que en diagndsticos iniciales se den respuestas inventadas es validar que
exista evidencia del conocimiento del concepto y su aplicacién en la empresa de forma fisica.



Es importante que estén presentes todos los integrantes de la iniciativa empresarial cuando se
realicen los diagnodsticos y evaluaciones y que ademas participen todos en las respuestas.

Si una sola persona tiende a contestar todas las preguntas no se puede considerar que sea la
respuesta del equipo de trabajo y es importante hacérselo saber al grupo.

Como orientador de procesos de acompafiamiento y evaluador de los mismos pondria especial
atencién en los niveles de avance en la dimensidn social, ya que aunque la parte empresarial y de
desarrollo de prototipos es importante lo que puede garantizar la sostenibilidad de un proyecto
empresarial es un equipo de trabajo/sociedad alineado.

Es necesario aplicar esta evaluacion por lo menos en tres ocasiones en el ciclo de acompafiamiento,
al principio, intermedio y final.

Estas herramientas de evaluacidn sirven para que el equipo de empresarios pueda tener
retroalimentacion con parametros claros y puedan ajustar sus objetivos y metas dentro del
acompafamiento.

6 Nuevas propuestas

En las siguientes tablas se hacen recomendaciones y algunos cambios sobre el contenido del
instrumento de evaluacién, con el objetivo de tener mayor claridad en los tres niveles de respuesta
de cada pregunta, ya que se detectd que algunas preguntas no se entendian o propiciaban
respuestas distintas a lo que se queria evaluar. Ademads de que algunos niveles de respuesta no
representaban los conceptos que se querian evaluar de forma adecuada.

Elemento a

Pregunta ice Estado actual Cambio (s) sugerido (s) Razon de cambio
modificar
. Define la idea de negocio
Nivel de . .
Tiene claridad en la como un concepto y los Referente
1 respuesta . . .. . .
759% idea de negocio. productos y servicios son demasiado abierto
0 .
congruentes con el mismo
2 Ninguno
. . Importante enfocar
o . ¢Qué necesidad(es) del P
¢Qué necesidad . la pregunta en el
e cliente y el entorno se .
Pregunta estoy satisfaciendo . . clienteyen el
. satisfacen a través de la
con mi empresa? entorno al ser
empresa?
empresa de ES
Nivel de No tiene bien Define demasiadas
- . . Referente
3 respuesta definida la necesidad necesidades (poco . .
. . demasiado abierto
50% que satisface focalizado)
Define claramente la )
. . Define claramente las
Nivel de necesidad que . .
. necesidades que satisface .
respuesta satisface su producto . Focalizar respuesta
. la empresa, mencionando
75% 0 servicio

al cliente y el entorno



Pregunta

Nivel de
respuesta
25%
Nivel de
respuesta
50%
Nivel de
respuesta
75%
Ninguno

Pregunta

Nivel de
respuesta
50%

Nivel de
respuesta
75%

Pregunta

Nivel de
respuesta
25%
Nivel de
respuesta
50%
Nivel de
respuesta
75%

Pregunta

Nivel de
respuesta
25%

Nivel de
respuesta
50%

éQuiénes son o
podrian  ser  tus
clientes?

La definicion de
clientes es ambigua

Faltan variables que
definan a los clientes

Tiene definido un
perfil de cliente

¢Quién es su
competencia?

No tiene bien
definida la necesidad
gue satisface

Define claramente la
necesidad que
satisface su producto
0 servicio

éPor qué son
diferentes a su
competencia?
Define la ventaja en
funcién de precio y
calidad

Toma en cuenta
algunas variables

Esta clara y definida
su ventaja
competitiva

¢Qué tan reconocida
es su marca Yy
logotipo?

No tienen marca

Tienen marca, pero
no es reconocida

¢Cual es el perfil de su
cliente ideal?

Descripcidon ambigua,
poco focalizado, no hay
variables claras

Define el perfil sélo con
dos o tres variables

Define un arquetipo de
cliente y segmentacion de
mercado

¢Cual es el perfil de sus
competidores?

Define demasiadas
necesidades (poco
focalizado)

Define claramente las
necesidades que satisface
la empresa, mencionando
al cliente y el entorno
¢Qué hace diferente y
mejor su propuesta a la
de su competencia?

No hay ventajas
competitivas claras

Definen sus ventajas en
funcién de generalidades
como precio y calidad

Su propuesta es
divergente, focalizada y
con un mensaje claro

¢Qué representa su
marca y logotipo?

No tienen marcay
logotipo

Tienen marca o logotipo,
pero falta congruencia
con su concepto de
negocio

Evitar que
mencionen
nombres, lo que
interesa es el perfil

Referente
demasiado abierto

Referente
demasiado abierto

Referente
demasiado abierto

Evitar que
mencionen
nombres, lo que
interesa es el perfil

Referente
demasiado abierto

Focalizar respuesta

Focalizar respuesta

Referente
demasiado
restrictivo

Referente
demasiado abierto

Referente
demasiado abierto

La respuesta no
resultaba valiosa
para la evaluacion
Necesidad de
respuesta nueva a
pregunta nueva

Necesidad de
respuesta nueva a
pregunta nueva



10

11

12

13

14

15

Nivel de
respuesta
75%

Pregunta

Ninguno

Aspecto

Aspecto

Pregunta

Nivel de
respuesta
25%

Pregunta

Nivel de
respuesta
50%

Nivel de
respuesta
75%

Aspecto

Pregunta

Tienen una marca
reconocida y con
prestigio

¢Como dan a conocer
y ofrecen sus
productos y
servicios?

Actividades clave

Recursos clave

éCuanto es lo
maximo que se
puede producir con
la experiencia vy
recursos con los que
cuentan
actualmente?

Desconocen cuanto
pueden producir

éCudles son los

principales gastos
que tiene la
empresa?
¢Cantidades?
Definen algunos
costos fijos Y
variables, pero las
cantidades son

aproximadas
Tienen claridad de
sus costos fijos y
variables

Procesos contables

é¢Tienen
definidos

procesos
para el

Tienen marca y logotipo
congruentes con el
concepto de negocioy
sus valores

¢Cual es su estrategia
para relacionarse con sus
clientes y dar a conocer
sus productos y servicios?

Mapa de procesos

Recursos minimos

¢Cuanto es lo maximo
gue se puede producir
con la experiencia 'y
recursos con los que
cuentan actualmente? éy
como lo saben?

Desconocen cudntos
productos o servicios
pueden tener en un

tiempo determinado

éCudles son los
principales costos que
tiene la empresa’?

(cantidades, porcentajes)

Definen costos de forma
empirica

Definen las cantidades y el

tipo de costo fijo o
variables

Procesos contables 'y
administrativos

¢Qué procesos tienen

definidos para el control y

Necesidad de
respuesta nueva a
pregunta nueva

Focalizar respuesta

Era necesario
preguntar sobre los
procesos ademas
de actividades
claves

Hacer énfasis en el
conocimiento de
cantidades

Validar cémo
obtienen la
respuesta

Focalizar respuesta

Pequefio ajuste en
el lenguaje para
evitar confusiones

Referente
demasiado
restrictivo

Focalizar respuesta

Ampliar concepto

Ampliar la
respuesta



16

17

18

19

20

Nivel de
respuesta
25%

Nivel de
respuesta
50%

Nivel de
respuesta
75%

Pregunta

Nivel de
respuesta
75%
Nivel de
respuesta
25%
Nivel de
respuesta
50%
Nivel de
respuesta
75%
Ninguno
Nivel de
respuesta
25%

Nivel de
respuesta
50%

Pregunta

Nivel de
respuesta
25%

control y
administracion  de
sus costos?

No tienen un registro
de sus compras vy
ventas

Tienen un registro de
las compras y ventas

Tienen un registro de
comprasyventasy lo
utilizan para hacer
proyecciones
financieras

éCuanto se necesita
vender para pagar
sus costos?

Conoce su punto de
equilibrio

No lo conocen

Lo calculan de forma
empirica

Conoce su margen de
utilidad

Las reparten entre
los socios

Las wusan en |la
empresa, pero no
estd claro en qué

¢Han recibido
financiamiento?
¢Para qué? ¢(Tienen
deuda?

No han recibido

administracion de sus
recursos?

No llevan registro formal
de entradas y salidas

Tienen un registro general
de entradas y salidas

Tienen procesos definidos
para el control 'y
administracién de forma
estandarizada

¢Cuantos productos o
servicios se necesitan
vender para cubrir sus
costos de operacién? Y
écémo lo saben?

Lo calculan en funcién de
ingresos, costos fijos vy
variables

No lo conocen/no tienen
margen de utilidad

Tienen margen, pero lo
consideran bajo

Tienen margen de utilidad
y lo consideran adecuado

No tienen utilidades/No
saben

Las usan en la empresa,
pero no esta claro en qué
o las reparten entre los
socios

¢Se ha manejado de
forma  adecuada los
financiamientos que han
recibido?

Recibieron y no se ha
manejado de forma
adecuada

Pequefio ajuste en
el lenguaje para
evitar confusiones
Pequefio ajuste en
el lenguaje para
evitar confusiones

Ampliar la
respuesta

Validar cémo
obtienen la
respuesta

Referente
demasiado abierto

Referente
demasiado
restrictivo
Necesidad de
respuesta nueva a
pregunta nueva
Necesidad de
respuesta nueva a
pregunta nueva

Referente
demasiado
restrictivo

Ampliar la
respuesta

Integracion de
varias preguntas

Necesidad de
respuesta nueva a
pregunta nueva



21

22

23

24

25

Nivel de
respuesta
50%

Nivel de
respuesta
75%

Pregunta

Nivel de
respuesta
50%

Ninguno

Pregunta

Nivel de
respuesta
25%

Nivel de
respuesta
50%

Nivel de
respuesta
75%

Pregunta

Nivel de
respuesta
25%

Si han recibido, pero
no se ha usado como
debia

Si han recibido y se
uso adecuadamente

éComo estan dados
de alta
juridicamente?

Identifican aliados,
pero no esta claro en
qué pueden
ayudarles

¢Tiene la empresa un

prototipo? éQué
elementos de
innovacion tiene el
prototipo?

Describe las

caracteristicas del
prototipo

Identifica algunos
elementos como
innovadores

Tienen claridad en
que soluciona una
problematica
persistente o atiene
un nuevo nicho de
mercado

¢Cuentan con algun

componente
tecnoldgico?
éldentifican la
necesidad de

desarrollar alguno?

No cuenta con
componente

Recibieron y se usé en
parte para lo que tenian
planeado, pero también
para otras cosas que no se
debia/ No han recibido
Recibieron y lo utilizaron
para lo que se tenia
previsto exitosamente
éTodos  conocen su
situacion juridica y
cumplen con sus derechos
y obligaciones?
Identifican aliados, pero
no estd claro en qué
pueden ayudarles, pero
no estan claras las vias de
cooperacion

éQué elementos
innovadores tienen sus
productos y/o servicios?

No identifican elementos
innovadores en  sus
productos y/o servicios
Consideran que sus
productos y servicios son
diferentes, pero no estd
claro que sea porque el
cliente asi lo requiera

Describen las necesidades
identificadas del cliente y
soluciones innovadoras
gue proveen a través de
sus productos y servicios

¢Qué componente
tecnoldgico necesitan
desarrollar que pueda
mejorar algun aspecto de
la empresa?

No identifican ningun
componente tecnoldgico

Necesidad de
respuesta nueva a
pregunta nueva

Necesidad de
respuesta nueva a
pregunta nueva

Cambiar el sentido
de la pregunta

Ampliar la
respuesta

Integracién de
varias preguntas

Referente
demasiado
restrictivo

Referente
demasiado abierto

Focalizar respuesta

Integracién de
varias preguntas

Pequeiio ajuste en
el lenguaje para
evitar confusiones



26

27

28

29

Nivel de
respuesta
50%

Nivel de
respuesta
75%

Pregunta

Nivel de
respuesta
25%

Nivel de
respuesta
50%

Nivel de
respuesta
75%

Aspecto

Pregunta

Nivel de
respuesta
25%

Ninguno
Nivel de

respuesta
75%

tecnolégico y no
identifica necesidad
No cuentan con

componente
tecnoldgico, pero
expresan con

claridad donde y por
qué les hace falta
Han aplicado o

desarrollado  algun
componente
tecnolégico y

visibilizan otros

¢Cudles fueron las
motivaciones  para
crear esta empresa?
Se unen soélo para

obtener recursos
materiales o
econdémicos

Se unen porque

comparten saberes o
necesidades

Nace porgue
comparten objetivos
comunes y el grupo
es la estrategia

Objetivos comunes

Actualmente ¢todos
estdn en esta
empresa por las
mismas razones?

Buscan sélo el
financiamiento, no
formalizar una
empresa

Hay claridad en los
puestos y las
actividades a
desarrollar y son los
adecuados para la
empresa

a desarrollar de forma
clara

Identifican algunos
componentes
tecnoldgicos, pero no

responden a necesidades
claves de la empresa

Identifican componentes
tecnoldgicos y son claves
para el modelo de negocio

¢Por qué decidieron
iniciar este  proyecto
empresarial?

Cada quien tiene

motivaciones diferentes

Se unen porque
comparten algunos
intereses

Se unen porque
comparten, intereses,
objetivos, valores y el

grupo es la estrategia para
desarrollarlos

Alineacidn de equipo

¢Estdn  completamente
convencidos de que
quieren, pueden y deben
trabajar juntos?

No estan convencidos,
todavia hay muchas dudas

Y estan basados en lo que
la empresa necesita y lo
gue cada quien sabe hacer

Pequefio ajuste en
el lenguaje para
evitar confusiones

Focalizar respuesta

Cambiar el sentido
de la pregunta

Necesidad de
respuesta nueva a
pregunta nueva

Necesidad de
respuesta nueva a
pregunta nueva

Necesidad de
respuesta nueva a
pregunta nueva

Resultaba
repetitivo y poco
claro

Cambiar el sentido
de la pregunta

Necesidad de
respuesta nueva a
pregunta nueva

Complementé el
referente



30

31

32

33

Pregunta

Nivel de
respuesta
25%

Nivel de
respuesta
50%

Nivel de
respuesta
75%

Pregunta

Pregunta

Nivel de
respuesta
25%

Nivel de
respuesta
50%

Nivel de
respuesta
25%

Nivel de
respuesta
50%

Nivel de
respuesta
75%

¢Como se organizan

para trabajar en
equipo?
El individualismo

prevalece por encima
de trabajo en equipo

Realizan actividades
en grupo

Todos los integrantes
identifican al trabajo
en equipo como algo
mas que la suma de
las partes

¢Cémo se toman las
decisiones de Ila
empresa? ¢Quién
toma las decisiones
importantes de la
empresa?

¢Hay alguien que
esté liderando Ia
empresa?

Se identifica
claramente un lider
que no permite la
participacién del
resto del grupo

Se identifica un lider,
pero todos participan
y toman decisiones

Cuando hay
conflictos los socios
se pelean o son
pasivos y no se
exponen

Hay algunos
referentes de
comportamiento,
pero no estan claros

Hay reglamentos
claros sobre la
convivencia dentro

del grupo

¢Como se organizan para
conseguir sus metas?

Se dividen las tareas y
cada quien se enfoca sdlo
en lo que le toca hacer

Se dividen las tareas y a
veces se apoyan unos a
otros para realizarlas

Hay un método de
planeacion y evaluacién
en el que participan como
equipo y se apoyan unos a
otros para lograr las
metas acordadas

iCOmo se toman las
decisiones sobre el futuro
de la empresa?

éComo identifican al lider
de la empresa?

No hay liderazgos

identificados

Hay liderazgos, pero a
veces inhiben la
participacién del resto del

grupo

Cada quien los soluciona
como puede, no se
interviene

Dando espacios para que
exista dialogo y acuerdos

Existen espacios para el
dialogo y reglamentos
claros como referente

Cambiar el sentido
de la pregunta

Necesidad de
respuesta nueva a
pregunta nueva
Necesidad de
respuesta nueva a
pregunta nueva

Necesidad de
respuesta nueva a
pregunta nueva

Cambiar el sentido
de la pregunta

Cambiar el sentido
de la pregunta

Referente
demasiado
restrictivo

Referente
demasiado
restrictivo

Referente
demasiado
restrictivo

Focalizar respuesta

Focalizar respuesta



¢Quién maneja las
cuentas? ¢Quién
tiene acceso a la
informacion de la
empresa? ¢CoOmo se
da a conocer?

¢Quién controla y tiene
acceso a la informacion
“clasificada” (financiera,
clientes, inversiones, etc.)
de la empresa?

Integracion de
varias preguntas

34 Pregunta
Tabla 10 Recomendaciones y cambios al instrumento de evaluacion

Ademas de los cambios propuestos, también se proponen agregar algunas preguntas que se
pueden ver en la siguiente tabla:

Nivel de Nivel de Nivel de
Aspecto Pregunta respuesta o, respuesta
o respuesta 50% o
25% 75%
, Identifican
éQue
actividades las
. No Le dan la actividades
consideran . . .
identifican  misma clave que
que son . .
.. las importancia a dan valor
Actividades clave claves para . ,
actividades la mayoria de agregadoy
su modelo ..
de generales a las actividades de las que
negocio? realizar depende su
g modelo de
negocio
- Se
Identifican . .
identifican
o~ algunos
¢Cualesson Nose claramente
. o recursos como
los recursos identifican los recursos
claves, pero
clave para recursos claves y son
Recursos clave , falta
su modelo mas . congruentes
. congruencia
de importante con el
. con el modelo
negocio? s que otros . modelo de
de negocio .
negocio
X Lo calculan
¢Cémo Lo calculan de .,
No lo en funcién
- calculan su forma .
Calculo de utilidad conocen . de ingresos,
margen de empirica "
s costos fijos y
utilidad? .
variables
X Lo han
¢Cémo han No lo han Lo han robado con
probado probado probado de P .
sus nichos
. ., que su con el forma
Retroalimentacion . . de mercado
R producto o cliente, empirica, con
del cliente . y con un
servicio parten de personas al ,
. método
funciona y supuestos azar, no
. para la
es valorado necesariament

recoleccion



por el e con su nicho de
cliente? de mercado informacion

Tabla 11 Preguntas nuevas para agregarse al instrumento de evaluacion

La version 1.2 del instrumento de diagndstico y evaluacion se puede ver en el ANEXO 3
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8 Anexos



ANEXO 1
INDICE TEMATICO PARA ACOMPANAMIENTO



Diagndstico
Introduccion
Acuerdos y condiciones del acompanamiento
Ruta de emprendimiento
Gestion de reuniones
Economia social
Principios de la Economia Social
Perfil de la empresa
Reglamento
Valores del Grupo
Valores colectivos
Cddigo de conducta (Reglamento)
Comunicacion interna
Reglamento
Modelo de negocio inicial
Idea Fuerza
Caracteristicas iniciales de los prototipos (productos y servicios)
Idea fuerza —mantra- de la empresa
Corazon ideoldgico de la empresa
Misidn
Vision
Objetivos y metas de la empresa
Definicion de objetivos
Definicion de metas
Costos de produccion
Mercado Meta

Ubicacion geogrdfica de la empresa y drea de influencia



Segmentacion de mercado
Sondeo de Mercado
i. Hoja de resultados
ii. Hoja de conclusiones

Directorio de clientes

Oferta de Valor
Descripcion de su oferta de valor
Valor agregado
Imagen corporativa

Andlisis de la Competencia
Andlisis de competencia
Ventajas Competitivas

Innovacion y océanos azules (Herramienta dindmica)
Curva de valor
Matriz ERIC

Relacion con el cliente y Plan de Ventas
Pre-Venta (Actividades y costos)
Venta y formas de pago (crédito, contado,
competencia) (Actividades y costos)
Fidelizacion (Actividades y costos)

Toma de decisiones

Mapa relacional del grupo

Andlisis FODA

Operacion y procesos

Areas del proceso
Materia prima y proveedores
Directorio de proveedores
Maquinaria y/o herramientas de trabajo
Operaciones por drea
Diagrama de procesos

Costos de produccion

descuentos,...mencionar a la

Layout de produccion y procesos de produccion actual



Layout de produccion y procesos de produccion futuro
Mejora continua
Cambios obtenidos
Canales de distribucion
Humanos con recursos
Organigrama
Descripcion de puestos
Politicas de la empresa
Costos
Capacidad instalada
Costos fijos y variables
Precio de venta
Objetivos de venta y prospectacion
Punto de Equilibrio
Estrategia de Seguimiento

Actividad de cierre

Anexos
. Herramientas dindmicas
Modelo de Negocio.
Matriz Eric
Mapa Relacional

Andlisis FODA



ANEXO 2

FORMATO DE INTRUMENTO DE DIAGNOSTICO Y
EVALUACION. VERSION 1.



DIAGNOSTICO DE INCIATIVAS - EMPRESAS

Parte |. Datos Generales de la Empresa

Nombre de la del

empresa:
Nombre: Edad: Puesto:
Nombre y puesto de
los integrantes que
participan en el
diagnéstico
Parte Il Dimensién Empresarial
Valor
Pregu?(’;e;s para Aspecto de la 20
empresa 25% 50% 75% Observaciones
emprendedores
Ademas de
productos o
servicios,
¢Cual es tu idea Define describe sus Tiene claridad
1 | de negocio? Idea de negocio productos y caracteristicas y en la idea de
servicios atributos negocio.
haciendo
referencia al
cliente.
g,Qué' . . o o Ha estado en Ha trlapajado en
o | experiencia xperiencia en o tiene contacto con el elgiroyo
tienes en este el giro experiencia . conoce a
giro? gro profundidad.
¢ Qué necesidad . . Define
estoy . Confpnde No tiene bien claramente la
3 . . Necesidades necesidades definida la necesidad que
satisfaciendo . . .
con mi que satisface ~con neces!dad que satisface su
empresa? satisfactores satisface produ'ct.o o
servicio.
¢ Quiénes son o La definicién Faltan variables Tiene definido
4 | podrian ser tus Clientes de clientes es | que definan a los un perfil de
clientes? ambigua clientes cliente
¢ Cuanto estan Capacidad de No ti Tienen una idea | Saben cuantoy
: o tienen . ;
5 | dispuestos a compra de los definido ni de cuanto, pero | lo determinaron

pagar tus

clientes

no esta

con base al




clientes y como cuanto, ni claramente analisis de la
lo sabes? como definido como lo | competenciay
determinaron sondeos de
mercado.
o Define la Define
La definicion . .
; Quién es su . de su competencia competencia
6 éom etencia? Competencia competencia solo en funcién directa,
P ‘ s apmbi ua de un o dos genérica e
9 variables indirecta
Define la
, Por qué son ventaja con Toma en cuenta Esta clara y
¢ orqg Ventaja 2 definida su

7 | diferentes a su competitiva base soélo en algunas ventaia

competencia? P precio y variables com etthiva
calidad P
;, Qué tan ' Tiene una
fe(c):onocida es Tiene marca marca

8 <U marca Marca No tiene marca pero no es reconocida

NS y reconocida ay
logotipo* con prestigio
¢;Como das a Existen .

o Tiene una
conocer y Relacién con el No hay actividades, pero estrategia de

9 | ofreces tus : actividades no siguen una 9¢

cliente o . marketing
productos y definidas estrategia o
. - definida
Servicios? definida
Define canales
. ' de distribucion
¢ Coémo hacen Los canales de | Define canales C
. o e siguiendo una

10 llegar al cliente Canales de distribucion no | de distribucion, estrategia clara
sus productos o distribucion estan definidos | pero no hay una

U . (mercadeo,
servicios? claramente estrategia clara

costos,
publicidad, etc.)
;,Qué c
o uentan con
actividades Cuentan con
! . algunos
tienen que Actividades No existen algunos rocedimientos

11 | realizar para Clave procedimientos | procedimientos, 5alidados or ei
construir o tener definidos. pero no por P
listo el producto escrito grupo y por

P, ’ escrito.
0 servicio?
¢ Cuales son los Se conocen los
Calcula los
recursos recursos de recursos
minimos para No se conocen forma embirica minimos y

12 | producir su Recursos Clave los recursos defirf)e y fueron
producto o minimos . calculados en
servicio cantidades funcién del

; aproximadas
(cantidades) proceso
;, Cuanto es lo )

Lo Calculan la Definen
maximo que se : X
. capacidad capacidad
puede producir . )
. No saben instalada de instalada en

13 | N a Capacidad cuanto pueden | forma empirica funcion del
experiencia y instalada . ’ T
EOUrSOS aUe producir no han calculado | rendimiento de

q los rendimientos cada uno de
cuentan
” de sus recursos SUS recursos
actualmente’
¢ Cuales son los No tiene Define algunos
principales . costos fijos y Tiene claridad
. definidos los .

14 | gastos que tiene Costos costos de la variables, pero de sus costos
la empresa? las cantidades fijos y variables
| ! o empresa ;
¢, Cantidades” son aproximadas
, Tienen No tienen un . : Tienen un
¢ . Tiene un registro .

15 procesos Procesos registro de sus de las compras y registro de
definidos para el contables compras 'y ventas compras 'y
control y ventas ) ventas y lo




administracion utilizan para
de sus costos? hacer
proyecciones
financieras.
¢Cuanto se Conoce su
16 necesita vender Punto de No lo sabe Lo calcula de unto de
para pagar sus Equilibrio forma empirica gquilibrio
costos?
¢ Cudl es su . Lo calcula de Conoce su
17 | margen de Costo-Beneficio No lo sabe forma empirica margen de
utilidad? P utilidad
. . Lo define en
¢Como definen -
el precio de sus . ) funcnc_)n de
: No esta Lo define de necesidades
18 | productos y Precio - i :
servicios? definido forma empirica del cllentg,
' competencia y
costos
Las usanenla Tienen una
19 ¢En qué usan Estrategias de Las reparten empresa, pero estrategia de
las utilidades? reinversion entre socios no tienen claro reinversion
en qué. definida
filr:':nnciraeggg%’7 No han S;;;r?)nnroegflr?g ’ Si han recibido
20 ¢ Para qué? Financiamientos recibido usado como A deZus; dgsr;?ente
¢, Tienen deuda? debia
Trabajan y Poseen figura Poseen figura
¢, Como estan . . desarrollan o 9 juridica 'y
21 | dados de alta Situacion acciones en un | 1uridica, pero no cumplen con
S juridica P conocen sus P
juridicamente? ambito de T sus
. . implicaciones. Lo
informalidad. obligaciones.
¢ Quiénes son Tiene aliados, Tiene aliados y
sus aliados mas . o identifican ero no esta estan definida
29 liad 4 Alianzas No identifi p ta tan definid
importantes y a sus aliados claro en qué su intervencion
por qué? pueden ayudar en el empresa
Parte Il Dimension del Prototipo
Preguntas para Valor
9 los P Aspecto de la
emprendedores empresa 25% 50% 75% Observaciones
¢ Tienen un Solo ti | Tledne dn
roducto o olo tiene la . producto o
23 gervicio listo Productos y idea de su Tiene un servicio en
ara Servicios producto o prototipo funciones y que
Eomercializarse’7 servicio ha generado
’ algunas ventas
Tiene claridad
¢Tiene la en que
empresa un Describe las Identifica soluciona una
24 prototipo? ¢ Qué Innovacion caracteristicas algunos problematica
elementos de del prototino elementos como persistente o
innovacion tiene P P innovadores atiende un
el prototipo? nuevo nicho de
mercado
¢Cuentan con No cuenta con
algun No cuenta con componente Ha aplicado o
componente componente tecnolép ico, pero desarrollado
o5 tecnologico? Componente tecnglé ico ox regsa éc?n algun
¢ldentifican la tecnoldgico id g.f. y | 5 d dond componente
necesidad no identifica claricad donae y tecnologico y
necesidad por qué le hace P
desarrollar falt visibiliza otros.
alguno? alta.




Parte IV Dimension Social

Preguntas para Valor
9 los P Aspecto de la
emprendedores empresa 25% 50% 75% Observaciones
Se unen s6lo Nace porque
¢ Cuales fueron ara obtener Se unen porque comparten
las motivaciones . P comparten objetivos
26 ara crear en Origen recursos saberes 0 comunes y el
P materiales o : y
esta empresa? 6CONGMIcos necesidades. grupo es la
) estrategia.
Actualmente, Buscan solo el Estanep;]rztloando Tienen
¢todos estan en o financiamiento, - motivaciones y
Objetivos acompafnamiento
27 | esta empresa corJnunes no formalizar | ‘C gsibilidades objetivos
por las mismas una empresa dpe trabajar compartidos
razones? juntos/as. juntas/os claros.
No tienen Tienen objetivos Tienen
¢ Cuales son las metas compartidos objetivos
o8 metas a corto, Metas definidas i pero no estan compgrtldos
mediano y largo objetivos clarificados traducidos en
?
plazo? compartidos. como metas de metas de la
grupo. empresa.
. Hay claridad en
, Qué hace cada Los puestos y Hay C'af'dad en los puestos y
¢ - las acciones y =
integrante de la E las actividades | las actividades
29 | empresa para structura y no estan 0S puestos, Pero | yacarrollar y
lograr los funciones definidos no responden a son los
ot?'etivos” . las necesidades adecuados para
! ) de la empresa. | P
a empresa.
Todos los
El integrantes
¢, Como se individualismo Realizan identifican al
organizan para Trabajo en prevalece por L trabajo en
30 . ; i actividades en .
trabajar en equipo encima del equipo como
NS . grupo .
equipo? trabajo en algo mas que la
equipo suma de las
partes.
¢, Como se .
toman las Tienen Tlenen
o . reuniones con
decisiones de la Solo uno o reuniones donde toma de
31 empresa? Toma de unos cuantos se toman las decisiones
&legn toma las decisiones tom.a.n las decisiones de democraticas
decisiones decisiones manera con minutas
importantes de democratica firmadas
la empresa?
Todos
Se identifica e
: Hav alquien claramente un Se identifica un en la aestion
éue )éstg lider que no lider, pero todos auﬁque ’
32 liderando la Liderazgo gre}irglt:clign pa;gc;p;in y reconocen y
empresa? Fc)iel reSto del decisiones apoyan el
. ’ liderazgo de
grupo. uno o algunos
integrantes.
Cuando hay Cuarjdo hay Hay algunos Hay
roblemas Manejo de conflictos los referentes de reglamentos
33 gentro de la coaniJctos socios se comportamiento, clargos sobre la
pelen o no se pero no estan . ;
empresa, convivencia

exponen.

claros




¢ Como los dentro del
solucionan? grupo
¢Quién maneja La informacion
| " Solo una o
as cuentas? unas cuantas se da a conocer
¢ Quién tiene reonas La informacién cada

34 | accesoa la Transparencia rr?ane'an ol se comparte solo determinado
informacién de P diner(i y no a unas personas | tiempo y todos
la empresa? 0 grupos. los socios
'Cémpo se dana dan cuenta a o tienen acceso a
¢ 5 los socios.
conocer? ella.

ANEXO 3

FORMATO DE INTRUMENTO DE DIAGNOSTICO Y
EVALUACION. VERSION 1.2






DIAGNOSTICO DE INCIATIVAS - EMPRESAS

Parte |. Datos Generales de la Empresa

Nombre de la del

es ambigua

(poco focalizado)

que satisface la

empresa:
Nombre: Edad: Puesto:
Nombre y puesto
de los integrantes
que patrticipan en el
diagnostico
Parte Il Dimension Empresarial
Preguntas para los | Aspecto de la Valor
emprendedores empresa 25% 50% 75% Observaciones
Ademaés de ) .
productos o Dggr::aelaogga
Servicios, comg un
¢Cual es tu idea de Define describe sus
P : e concepto y los
negocio’ Idea de negocio productos y caracteristicas y productos y
SEVICos r?;rcl:ti);rﬁ?jz servicios son
. congruentes
referencia al con el mismo
cliente.
Ha trabajado
L L L . Ha estado en .
¢ Qué experiencia Experiencia en No tiene enelgiroyo
. ) . L contacto con el
tienes en este giro? el giro experiencia ) conoce a
giro .
profundidad.
Define
¢ Qué claramente las
necesidad(es) del Define necesidades
: Confunde . .
cliente y el entorno N . . demasiadas que satisface la
se satisfacen a ecesnjades necesidades necesidades empresa
través de la que satisface con (poco focalizado) mencionand’o al
satisfactores P .
empresa? cliente y el
entorno
De§cr|pC|on Define un
ambigua, poco Defi | verfil 00 d
;, Cual es el perfil . focalizado, no ctine et pertl arquetipo de
dé su cliente ideal? Clientes ha variat;Ies solo con dos o cliente y
) yclaras tres variables segmentacion
de mercado
) . Saben cuanto y
;, Cuanto estan No tienen -Ic;leer;ﬁgrlljtga I?a?g lo determinaran
¢ Capacidad de e P con base al
dispuestos a pagar comora de los definido ni no esta analisis de la
tus clientes y cémo cﬁentes cuanto, ni claramente competencia
lo sabes? como definido como lo sor?deos dey
determinaron
mercado.
: Cual es el perfil La definicion Define Define
G de susp Competencia de su demasiadas claramente las
; P competencia necesidades necesidades
competidores?




empresa,
mencionando al
cliente y el
entorno

Definen sus Su propuesta
¢Qué hace No hay ventajas en brop
. ) . . 2 es divergente,
7 diferente y mejor su Ventaja ventajas funcion de focalizada
propuesta a la de competitiva competitivas generalidades conun mens)e/l'e
su competencia? claras como precio y )
) claro
calidad
: Tienen marca
Tienen marca o . y
CAné ; ’ logotipo
¢ Qué representa No tienen logotipo, pero congruentes
8 su marcay Marca marca y falta congruencia
logotipo? logotipo con su concepto con el concepto
. de negocio de negocio y
9 sus valores
¢Cual es su
r i r Existen .
est gteg apara o ste Tiene una
relacionarse con Relacién con el No hay actividades, pero estrategia de
9 | susclientes y dar a . actividades no siguen una 9¢
cliente o . marketing
conocer sus definidas estrategia definida
productos y definida
servicios?
Define canales
. . de distribucion
¢ Como hacen Los canales de | Define canales o
: o e siguiendo una
10 llegar al cliente sus Mapa de distribucion no | de distribucion, estrategia clara
productos o procesos estan definidos | pero no hay una (mercadeo
rvicios? laramen r ia clar ’
servicios claramente estrategia clara COSIOS,
publicidad, etc.)
, Qué actividades Cuentan con
ti(é(r%en ue realizar Cuentan con algunos
g . . No existen algunos guni
11 para construir o Actividades procedimientos | procedimientos procedimientos,
tener listo el Clave definidos 10 N0 DOr ’ | validados por el
producto o ’ P escritop grupo y por
servicio? ) escrito.
Identifican las
P actividades
¢ Qué actividades . - .
consideran que son . No |defn.t|f|can ITe dan la misma clave que dan
12 claves para su Actividades las actividades | importanciaala | valor agregado
modeﬁo de clave generales a mayoria de las y de las que
o realizar actividades depende su
negocio”
modelo de
negocio
, Cudles son los Se conocen los
¢ . Calcula los
recursos minimos recursos de recursos
para producir su RECUrSOS No se conocen forma embirica minimos y
13 | producto o servicio - los recursos "o y fueron
. minimos . define
(cantidades) minimos cantidades calculados en
) funcion del
aproximadas
proceso
¢ Cuales son los Identifican Se identifican
recursos clave para No se algunos recursos | claramente los
su modelo de identifican como claves, recursos claves
14 negocio? Recursos clave | recursos mas pero falta y son
importantes congruencia con congruentes
que otros el modelo de con el modelo
negocio de negocio
¢Cuanto es lo Capacidad Desconocen Calculan la Definen
15 maximo que se instalada cuantos capacidad capacidad
puede producir con productos o instalada de instalada en




la experiencia y
recursos con los
que cuentan
actualmente? y
cémo lo saben?

servicios
pueden tener
en un tiempo
determinado

forma empirica,
no han calculado
los rendimientos
de sus recursos

funcion del
rendimiento de
cada uno de
SuS recursos

¢ Cuales son los

Define algunos

principales costos No tiene = Definen las
. . costos fijos y .
16 que tiene la Costos definidos los variables. pero cantidades y el
empresa? costos de la S, P tipo de costo
(cantidades empresa \as cantidades fijo o variables
7 P son aproximadas !
porcentajes)
Tienen
¢, Qué procesos N ' procesos
. O o llevan Tienen un -
tienen definidos Procesos reqistro formal | reqistro aeneral definidos para
17 para el control y contables y dgentradas dge entrgdas el control y
administracion de administrativos X y X y administracion
” salidas salidas
SUS recursos? de forma
estandarizada
¢ Cuantos
productos o Lo calculan en
servicios se O
! funcion de
necesitan vender Punto de Lo calcula de .
18 . o No lo sabe P ingresos,
para cubrir sus Equilibrio forma empirica -
costos de costos fijos y
RO variables
operacion? Y
¢,como lo saben?
¢Cual es su No lo ' Tienen margen
NN Tienen margen, "
1g | margen de utilidad? Costo-Beneficio conocen/no ero o de utilidad y lo
tienen margen cons?deran baio consideran
de utilidad ! adecuado
Lo calculan en
. funcién de
¢, Como calculan su Calculo de Lo calculan de .
20 | margen de utilidad? | utiidad Noloconocen | toima empirica | M9"eS0S,
9 ‘ P costos fijos y
variables
Lo definen en
. . funcién del
¢ Como definen el orfil del
precio de sus ' No estan Lo definen de b
21 roductos Frecio definidos forma empirica cliente, la
produc ?y P competencia y
servicios”
costos
Las usanenla
) ' No tienen empresa, pero Tienen una
¢En qué usan las Estrategias de . no esta claro en estrategia de
22 i 5 : - utilidades/No . . -
utilidades” reinversion saben qué, o las reinversion
reparten entre definida
los socios
¢ Se ha manejado Recibieron y se
de forma adecuada Recibieron y usé en parte Recibierony lo
los financiamientos no se ha para lo que utilizaron para
ue han recibido? . N manejado de | tenian planeado, | lo que se tenia
23| 4 Financiamientos ) planea que s
forma pero también previsto
adecuada para otras cosas exitosamente
que no se debia/
No han recibido
¢ Todos conocen su Trabajan y Poseen figura Poseen figura
situacion juridica . . desarrollan S juridica
24 | cum IenJcon susy Situacion acciones en un juridica, pero no cdm len c{)n
P juridica P conocen sus P
derechos y ambito de implicaciones sus
obligaciones? informalidad. P ’ obligaciones.




¢ Quiénes son sus

aliados mas

importantes y por

Identifican
aliados, pero no
esta claro en qué

Tiene aliados y

o5 que? Alianzas No identifican pueden estan definida
a sus aliados ayudarles R= su intervencién
pero no estan en el empresa
claras las vias
de cooperacién
Parte Il Dimensién del Prototipo
Pregu?ézs para Aspecto de la Valor
emprendedores empresa 25% 50% 75% Observaciones
: Tiene un
¢Tienen un Solo tiene la producto o
producto o Productos y idea de su Tiene un servicio en
26 servicio listo O ) -
para Servicios produpt_o o} prototipo funciones y que
comercializarse? servicio ha generado
algunas ventas
Describen las
No identifican Consideran que peceg!dades
¢ Qué elementos elementos sus pf°.d“°t°s y |dent|f|cadas
innovadores innovadores servicios son del cllgnte y
27 tienen sus Innovacién en sus dn‘ereptes, pero .solu0|ones
productos y/o productos y/o no esta claro que innovadoras
servicios? servicios sea porque el que proveen a
) cliente asi lo través de sus
requiera productos y
servicios
Lo han probado | Lo han probado
¢ Como han de forma con sus nichos
probado que su No lo han empirica, con de mercado y
o8 producto o Retroalimentacion | probado con el | personas al azar, | con un método
servicio funciona del cliente cliente, parten no para la
y es valorado de supuestos necesariamente recoleccion de
por el cliente? con su nicho de informacién
mercado
; Qué _ N Identifican N
corr?ponente No |qentJf|can algunos Identifican
tecnolégico ningun componentes componentes
necesitan Componente compgngnte tecnolégicos, tecnoldgicos y
29 desarrollar que tecnologico (tjecnologlco a pero no son claves para
pueda mejorar esarrollar de resporjden a el modelp de
algun aspecto forma clara necesidades negocio
de la empresa? claves de la
empresa
Parte IV Dimension Social
Pregu?c’;esls para Aspecto de la Valor
emprendedores empresa 25% 50% 75% Observaciones
Se unen
porque
¢ Por qué Cada quien | Se unen porque comparten,
decidieron iniciar tiene comparten intereses,
30 este proyecto Origen motivaciones algunos objetivos,
empresarial? diferentes intereses valores y el
grupo es la
estrategia para
desarrollarlos




¢ Estan

Estan probando

. Tienen
completamente No estan en el o
. . . . I motivaciones y
39 convencidos de Alineacion de convencidos, acompafnamiento objetivos
que quieren, equipo todavia hay | las posibilidades .
! compartidos
pueden y deben muchas dudas de trabajar
Sl ” . claros.
trabajar juntos? juntas/os
: Tienen objetivos Tienen
O No tienen / .
¢ Cuales son las metas compartidos objetivos
metas a corto, - . pero no estan compartidos
32 . Metas definidas ni o .
mediano y largo objetivos clarificados traducidos en
lazo? . como metas de metas de la
P compartidos.
grupo. empresa.
; Qué hace cada Los puestos Hay claridad en Y estan
<ilnte rante de la las agtividade){s las acciones y pasados en lo
33 emg resa para Estructura y no estan los puestos, pero | que la empresa
P P funciones . no responden a necesita y lo
lograr los definidos. : .
A las necesidades | que cada quien
objetivos”
de la empresa. sabe hacer
El .
o . Hay un método
individualismo de ylaneacic’m
prevalece por evgluacién eny
encima del Se dividen las
, COmMo se trabajo en tareas y a veces .e.l que
oraanizan ara equipo; se se apoyan unos participan como
34 g P Trabajo en equipo quipo; poy equipo y se
conseguir sus dividen las a otros para
metas? tareas y cada | realizarlas apoyan unos a
‘ ; otros para
quien se lograr las
enfoca soélo en r%etas
lo que le toca acordadas
hacer
: Tienen
;, COmo se Tienen reuniones con
?oman las Solo uno o reuniones donde toma de
I Toma de unos cuantos se toman las S
85 | decisiones sobre decisiones toman las decisiones de decisiones
el futuro de la decisiones manera democraticas
empresa? democratica con minutas
firmadas
Todos
participan d
. . manera activa
¢, Como Hay liderazgos, i
identifican al NO hay pero a veces en la gestion,
36 lider de la Liderazgo liderazgos inhiben la aunque
A 9 identificados e reconocen y
empresa’? participacion del
apoyan el
resto del grupo .
liderazgo de
uno o algunos
integrantes.
Cuando ha Existen
roblemasy Cada quien los | Dando espacios | espacios para
d%ntro de la Maneio de soluciona para que exista | el dialogo y
37 ) como puede, | dialogo y | reglamentos
empresa, conflictos
A no se | acuerdos claros como
¢Como los interviene referente
solucionan?
¢Quién controla Solo una o . .
; La informacién
y tiene acceso a unas cuantas La informacién sedaa
@ informacion personas se comparte solo | conocer cada
38 “clasificada” Transparencia manejan el P .
(financiera dinero y no a unas personas .determlnado
clientes ’ dan cuenta a 0 grupos. tiempo y todos
. o . los socios
inversiones, los socios.




etc.) de la tienen acceso a
empresa? ella.




