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OpenLab es un espacio/laboratorio de trabajo colaborativo perteneciente a la
Universidad de Chile, el cual tiene como orientacion fortalecer capacidades de
innovacion y emprendimiento. Ante la necesidad de implementar por primera vez
un proceso de pre-incubacién y con la finalidad de describir el rendimiento de los
equipos emprendedores que participen de este proceso, el laboratorio propone un
modelo (modelo de progreso) de factores con 6 ejes claves (estrategia, equipo,
ejecucion, mercado, tecnologia y recursos) que, al ser analizados y trabajados,
permitiran aumentar la probabilidad de éxito de dichos emprendimientos.

El objetivo general de esta memoria disefiar, implementar y evaluar una
herramienta de seguimiento de ejecucion de un equipo emprendedor
perteneciente a OpenLab, la cual permita evaluar y monitorear el rendimiento y las
capacidades de ejecucion de un equipo emprendedor. Para lograr lo anteriormente
planteado, se utiliza la metodologia design thinking con la finalidad de conseguir
un producto que responda a las necesidades y objetivos de OpenLab.

La creacion de la herramienta se inicia con el desarrollo de un marco de ejecucién
emprendedora, con la finalidad de levantar los factores influyentes de una
ejecucion exitosa. Una vez terminado, comienza un proceso iterativo de desarrollo
de prototipos el cual, por limites de tiempo, consistié en tres iteraciones. A grandes
rasgos, cada una de ellas se compone de las siguientes etapas: empatia con los
involucrados, desarrollo del prototipo, mediciones y andlisis de resultados. Tras
todo el trabajo anteriormente descrito, se crea la herramienta solicitada la cual
consiste en los siguientes elementos: rubrica de evaluacion de capacidades de
ejecucion, tablero de ratios de rendimiento, pauta de preguntas para guiar
entrevistas, listado de herramientas de ejecucién y una ficha de diagnadstico.

Las conclusiones de este trabajo apuntan a que, si bien se consiguié cumplir con
los objetivos de la memoria y casi en su totalidad con los objetivos de la
herramienta, para mejorar el rendimiento de esta Ultima es necesario potenciar las
falencias de El Semillero y se deben validar los cambios realizados en la tercera
iteracion antes de una futura posible implementacion de la herramienta.
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1. Capitulo | - Introduccion

1.1 Antecedentes generales

1.1.1 OpenLab

Espacio de trabajo colaborativo (co-working space) que tiene como orientacion
fortalecer capacidades de innovacién y emprendimiento. Su objetivo es generar
instancias de encuentro para la realizacién de actividades cooperativas en las que
participen los distintos actores de la innovacion, miembros de las diversas
facultades de la Universidad de Chile (estudiantes, investigadores y creadores) e
integrantes del mundo empresarial, dmbito publico, la academia, egresados,
inversionistas, entre otros.

1.1.1.1 Origen del laboratorio

En el marco del plan estratégico que posee la Facultad de Ciencias Fisicas y
Matematicas (FCFM), y con la finalidad de potenciarlo, se instala dentro de la
escuela el proyecto “Una Nueva Ingenieria para el 2030”. Este plan tiene como
objetivo convertir a la facultad en un lider a nivel global en la ensefianza de la
ingenieriadentro de sus pares.

Para su correcta implementacion, se consideraron acciones que impacten en
diversas areas del ecosistema de la facultad, asi como también en areas
especificas como: recursos humanos y gestion del cambio, investigacion y
desarrollo y transferencia tecnoldgica, alianzas internacionales, armonizacion
curricular, y procesos de comercializacion y emprendimiento (Facultad de Ciencias
Fisicas y Matematicas, 2013). De forma grafica, la estructura del plan estratégico
se puede apreciar en la ilustracion n°1.

Dentro del pilar de emprendimiento de esta estructura nace el programa
OpenBeauchef, ecosistema abierto de innovacion y emprendimiento (ecosistema
OB) el cual tiene como objetivo fomentar y facilitar la interaccién de la comunidad
FCFM con emprendedores, inversionistas, expertos legales y la industria para
adquirir los conocimientos y la experiencia dentro de los procesos de innovacion y
emprendimiento.



llustracion N°1: Estructura del plan Una Nueva Ingenieria para el 2030 de la FCFM.

Nueva ingenieria para el 2030
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Gestion de stakeholders Gastidén de |a organizacion Gestidn del nesgo Gastidn de proyecios
Liderar y gestionar el cambio

Proceso de transformacion en la Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas (FCFM)

Fuente: Implementation of the strategic plan of a new engineering for 2030, first report:
partial results and milestones.

Para poder cumplir con sus objetivos, OpenBeauchef se compone de 4 entidades,
siendo OpenLab una de ellas. Las otras tres entidades mencionadas son:

Fab851: Es el mayor taller de disefio y fabricacion digital de Chile, el cual es de
uso abierto y compartido, teniendo como finalidad apoyar a la construccion de
productos a la medida. Ofrece programas y mentorias gratuitas para la formacion
de los interesados en diversas especialidades de la robética, eléctrica, mecanica,
entre otros, y corresponde al FabLab de la Universidad de Chile.

GIE-3aM: Corresponde a la Oficina de Gestion de la Innovacion y del
Emprendimiento, la cual tiene como objetivo dirigir y desarrollar el back-office
(gestion tactica) de la innovacion del programa en términos tanto estratégicos
como tacticos. Esta a cargo del portafolio de iniciativas de base cientifico
tecnoldgica, y genera apoyos en el salto de los equipos en su insercion en la
sociedad.

CCOB: Comité Consultivo del ecosistema, el cual esta conformado de 14 figuras
de la academia y de la empresa. Se encuentra dentro del area estratégica del
programa.

1.1.1.2 Visién y misiéon

Actualmente OpenLab no cuenta con una vision y mision definida. Sin embargo,
dado que este forma parte del programa OpenBeauchef, el laboratorio es un
medio mediante el cual OB busca cumplir sus objetivos. Es por esto que, a
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continuacion, se presenta de manera sintetizadas la vision y mision de dicho
programa (Zerené, 2016).

Vision

“Aspiramos a transformar el campus Beauchef de la Universidad de Chile en el
centro de un ecosistema abierto de innovacién y emprendimiento basado en
conocimiento cientifico y tecnoldgico de clase mundial”.

Misidon

“Generar y promover las condiciones en la FCFM que permitan pasar de la

invencion, referida a nuevos conceptos o productos que derivan de ideas de

individuos o desde la investigacion cientifica y tecnoldgica, a la innovacion,

entendida como la comercializacion o utilizacion de dicha invencion por los
usuarios en virtud de su propio mérito e impacto”.

1.1.1.3 Estructura organizacional

Actualmente, OpenLab se encuentra bajo un proceso de reestructuracion
organizacional con la finalidad de mejorar los servicios que este proporciona. En la
llustracion N°2 se presenta una version que aproxima de buena manera a la forma
actual en que el laboratorio opera.

llustracion N°2: Estructura organizacional de OpenLab.

Director

Subdirector

Administracion
y Finanzas

Recursos
Humanos

Experiencia
de Usuarios

Estudios e
Investigacion

Emprendimientos Formacioén Actividades Programa

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacién obtenida por personal de OpenLab.
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1.1.1.4 Servicios

Las formas en las que actualmente OpenLab apoya a sus solicitantes son
variadas, pero siempre todas apuntando al objetivo comun de fortalecer iniciativas
provenientes de emprendedores las cuales contengan un gran valor agregado.
Estas consisten basicamente en instancias de participacion como pre-incubacion
de proyectos, concursos, talleres y asesorias, en donde los beneficiarios puedan
desarrollar sus productos y servicios de modo que, con la ayuda de expertos en
todas las areas de las ciencias fisicas y matematicas, estos puedan crear y/o
potenciar sus modelos de negocios, conformar equipos multidisciplinarios, entre
otros.

Junto con esto, dada la preocupacién por parte de OpenLab en el proceso de
insercion de emprendedores al mercado, el programa cuenta no solo con
financiamiento en etapas tempranas, sino que también apoya la busqueda de
inversionistas, co-desarrolladores y clientes mediante su red de contacto tanto
nacional como internacional, ademas de contar con programas y convenios de
incubacion dentro y fuera del pais, mentorias y asesoramiento con los mejores
centros y universidades.

Por otro lado, tal como fue mencionado anteriormente, el programa cuenta con
laboratorios y espacios de trabajo colaborativos para apoyar el desarrollo de los
servicios mencionados anteriormente.

Para efectos de este estudio, es importante describir el programa de pre-
incubacion ofrecido por el laboratorio denominado como EI Semillero.

El Semillero

Programa de pre-incubacion el cual provee una experiencia real que sea lo mas
cercana posible a lo que es iniciar una compafia en base a la resolucion de
problematicas de impacto. Este busca insertar a sus miembros en el desafio de
construir una empresa, en el cual OpenLab protege a los innovadores mediante un
soporte educativo, financiero, de infraestructura y redes de contacto.

Los participantes pueden tener cualquier tipo de formacion, pueden o no tener
experiencia previa en emprendimiento e innovacion, no poseen restriccion de
edad, y pueden postular con un equipo emprendedor formado o de manera
individual (pudiendo ser acoplados a otro equipo emprendedor o simplemente
participar de manera individual).
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El Semillero posee una duracibn de 3 meses en los cuales los equipos
emprendedores deben participar de 10 sesiones presenciales y 2 remotas en las
cuales se abordaran los siguientes temas: analisis de robustez de problemas, re
significacion y vision del problema, identificacion del usuario, prototipeo rapido,
propuestas de valor, utilizacion del modelo lean canvas, presentaciones efectivas,
desarrollo de un pitch. Es importante mencionar que la ultima sesion del programa
consiste en un DEMO DAY en el cual los emprendedores deberan presentar el
trabajo realizado a lo largo de la pre-incubacion.

1.1.1.5 Clientes y usuarios

En general, los servicios y dependencias de OpenLab estdn enfocados
inicialmente en estudiantes, profesionales tecnoldgicos e investigadores de la
FCFM, los cuales posean el interés comun de emprender e innovar. Sin embargo,
también se extiende la participacion de manera gradual al resto de la Universidad
de Chile y, en general, a cualquier emprendedor y al resto de los actores
identificados en la seccion 1.1.2.

Cabe mencionar que, a través de sus actividades, OpenLab promueve el caracter
multidisciplinario e inclusivo del programa OB, mediante la convocatoria de
personas de variada formacion y experiencia, e involucrando a los distintos
actores de un ecosistema de innovacioén y emprendimiento.

1.1.2 OpenLab dentro del ecosistema de innovacion y emprendimiento
tecnoldgico

Dado que las caracteristicas de OpenLab no son las de una organizacion
convencional, no es posible asignarle un mercado al cual estemos acostumbrados
como por ejemplo el retail, la mineria o el transporte. El laboratorio se encuentra
dentro de un entorno peculiar con caracteristicas que lo distinguen frente a los
mercados clasicos, un espacio denominado Ecosistema de Innovacion vy
Emprendimiento Tecnolégico (EIET). Esto dltimo se debe a que tanto
OpenBeauchef como OpenlLab se encuentran orientados a generar un espacio de
encuentro y colaboracion para académicos, estudiantes, investigadores vy
emprendedores donde se potencie la innovacién y emprendimiento de base
cientifico-tecnoldgica, y a facilitar la transferencia tecnologica.

Segun Moya (Moya, 2016), un ecosistema de innovacion y/o emprendimiento en
Chile es un entorno en el cual se intenta aglutinar un conjunto de actores que, en
conjunto, sean capaces de impactar el contexto general de la innovacién y/o el
emprendimiento, buscando la generacion de conocimiento, formacion de capital
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humano y el descubrimiento de oportunidades. Para el caso del EIET, los actores
claves dentro de este son (Roja y Nastase, 2014):

Nuevas empresas tecnoldgicas

Las nuevas empresas tecnoldgicas hace referencia a los nuevos emprendimientos
tecnologicos. Para estos, y para el EIET en general, el componente mas
importante que tienen es el emprendedor en si. El es el catalizador clave en los
procesos de los sectores econémicos emergentes y de que la startup crezca.

La interaccion que estos poseen con el laboratorio se manifiesta principalmente
mediante la participacion de procesos de pre-incubacion, a través de la
participacion de desafios de innovacion y emprendimiento, y por medio de charlas,
talleres y mentorias.

Comunidades

Las comunidades de un EIET son grupos de profesionales los cuales poseen un
alto nivel de especializacion en diferentes campos de la tecnologia. Estas
comunidades fomentan el intercambio de informacidén y conocimiento a través de
la colaboracion, siendo sus eventos buenas oportunidades para el acceso a
recursos humanos dificiles de encontrar.

El laboratorio fomenta la insercion de los emprendedores participantes de sus
programas a estas agrupaciones, buscando que aumenten no solo sus redes, sino
también sus conocimientos, Sus recursos, entre otros.

Universidades

El rol mas importante de las universidades dentro del EIET es ser el proveedor de
mano de obra calificada. También son reconocidas por su importante contribucion
al ecosistema mediante la generacion de spin-offs, y por actuar como un
intermediario entre las corporaciones, incubadoras, centros de investigacion,
parques tecnoldgicos, etc.

Al ser OpenLab la pre-incubadora de la Universidad de Chile, tiene la
responsabilidad acercar a su comunidad universitaria y académica al mundo del
emprendimiento.

Empresas

La importancia de las empresas dentro de los ecosistemas tecnoldgicos radica en
gue, ademas del caracter innovador de las iniciativas de emprendimiento
corporativo en grandes, medianas y pequefias empresas, en ellas se pueden
generar spin-offs cuando los empleados deciden utilizar sus habilidades vy
conocimientos en el desarrollo de una startup.

Actualmente, OpenLab interactia con estas mediante la generacion de desafios
de innovacién como, por ejemplo, el concurso OpenBeauchef-IBM.
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Capital e inversores

El inversionista es aquella persona y/o empresa que busca obtener retornos
mediante la inversion en instrumentos financieros. Dentro del ecosistema de
innovacion y emprendimiento, los inversionistas se clasifican segun el nivel de
desarrollo y el flujo de caja que posean los emprendimientos a los cuales apuntan.
Asi, se pueden identificar 8 tipos de inversionistas, los cuales pueden ser
apreciados en la llustracion N°3.

llustracion N°3: Posicionamiento de los inversionistas segun su emprendimiento objetivo.

-

Gestacion | Inicio | Crecimiento | Desarrollo
@
‘o
Q
@
=
2
= Capital de Rie
w Capital de P Tardio %
Riesgo {Late Stage)
Temprano
Grupos de (Early Stage) .
| Inversionistas! Inglrl::tas 1
Angeles
Individuales
GAP FUNDING 1 Socio Estratégico
Subsidios a la innovacion |
Premiocs
Proyectos IyD

Financiamiento con Deuda
(Bancos)

Fundadores, Familia y
Amigos (3F)

L J

Mivel de Desarrollo

Fuente: Createch.

Luego, como El Semillero recibe emprendimientos que se encuentren en un nivel
de desarrollo de gestacion o inicio, segun la ilustracion N°3 dichos equipos deben
enfocarse en conseguir alguno de los siguientes tipos de financiamiento: propio,
proveniente de familiares o amigos, premios de proyectos |+D,0 provenientes de
inversionistas angeles individuales. Sin embargo, no se descarta que los equipos
puedan contar con financiamiento clasificado dentro del nivel de
crecimientoodesarrollo.
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Si bien se pretende realizar en un futuro, actualmente el laboratorio no entrega
ningun tipo de financiamiento a los equipos emprendedores.

Mercados y sectores econdémicos

A diferencia de los emprendimientos mas convencionales, aquellos que son
tecnologicos traen consigo productos mas novedosos, innovadores y con mas
investigacion de por medio a los distintos mercados y sectores econémicos.

Hoy en dia, las charlas y talleres realizadas dentro del laboratorio apuntan a los
distintos mercados y sectores econémicos, generando instancias de aprendizaje
técnico y de generacién de redes.

Gobierno

Actualmente, el estado de Chile posee un papel fundamental dentro de nuestro
ecosistema de innovacion y emprendimiento. Si bien la mayoria de sus
intervenciones son realizadas a través de CORFO, el rol legislativo que este posee
es crucial para potenciar los esfuerzos de todos los demas actores involucrados.
Gracias a la intencion por parte de los ultimos gobiernos por impulsar el
emprendimiento y la innovacion, se han obtenido provechosas leyes como por
ejemplo: Ley de constitucion de empresa en un dia, ley de agilizacion de tramites,
ley de investigacion y desarrollo, ley de reorganizacion y liquidacion de activos de
personas y empresas, entre otras.

Si bien OpenLab nace gracias al programa de gobierno “Una Nueva Ingenieria
para el 2030”, actualmente no posee algun otro tipo de vinculo con este de cara a
los emprendedores.

Profesionales y mentores

La disponibilidad de profesionales y mentores altamente calificados es clave para
el éxito de equipos emprendedores competitivos. Contar con un equipo
especializado en la tecnologia de interés, junto con una buena asesoria
emprendedora con experiencia en lo que se desea desarrollar, son elementos
claves dentro del EIET.

Actualmente, el laboratorio juega el intermediario entre los emprendedores, y los
profesionales y mentores, tratando de proporcionar dichos recursos por medio de
instancias como El Semillero.

Incubadoras y aceleradoras

Segun el portal Entrepreneur, las incubadoras de negocios son organizaciones
enfocadas en acelerar el crecimiento y el éxito de una startup o una compafia en
etapa temprana. Dado que las startups en general carecen de recursos,
experiencia y redes de contacto, la incubadora proporcionan espacio,
financiamiento, asesoria legal y contable, servicios informaticos, entre otros; para
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qgue los emprendedores puedan superar los obstaculos iniciales al momento de
poner en marcha su negocio. En ocasiones, las incubadoras se autodenominan
aceleradoras cuando estas se orientan a potenciar negocios que estds mas
desarrollados.

Si bien el laboratorio ha establecido lazos con la incubadora Santiago Innova,
actualmente no se cuentan con alianzas activas con otras incubadoras o
aceleradoras pertenecientes al ecosistema.

Hubs

El rol principal que tiene un hub es asegurar y promover un ambiente colaborativo
e interconectado, en el cual se pueda aumentar la interaccion entre las
comunidades, los recursos, las ideas y las tecnologias.

Actualmente, OpenLab solo se relaciona con el hub bajo el cual se encuentra
inmerso, OpenBeauchef.

1.1.3 Emprendimiento y OpenLab

Con la finalidad de estar alineado con lo establecido por OpenLab, es importante
tomar en cuenta que el laboratorio entiende a un emprendimiento como la
“busqueda de una oportunidad de negocio, y el acto de asumir un riesgo con tal de
capitalizar esta oportunidad a pesar de que se posean recursos escasos” (Hagel
[ll, 2016; Eisenmann, 2013; citados en Moya, 2017). Sin embargo, para tener una
definicibn mas robusta de este término, se complementara la definicidn
anteriormente sefialada con la definicion de startup postulada por Eric Ries (2014),
la cual postula que “una startup es una institucion humana disefada para crear un
nuevo producto o servicio bajo condiciones de incertidumbre extrema”. Por lo
tanto, cuando se haga referencia a un emprendimiento, este contemplara las
caracteristicas de ambas definiciones.

Sin embargo, dado que el entorno bajo el cual se desarrolla este laboratorio es la
Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas de la Universidad de Chile, es
importante mencionar que los emprendimientos incubados por el laboratorio deben
entrar en la categoria de cientificos y tecnoldgicos. Estos ultimos son aquellas
iniciativas que (Chorev y Anderson, 2006):

1. Dependen de innovaciones y productos basados en ciencia y tecnologia.

2. Se caracterizan por una alta inversion en investigacion y desarrollo.

3. Los equipos estan conformados en un alto porcentaje por ingenieros y
cientificos.

4. Ofrecen productos con un alto desarrollo en innovacion y tecnologia.
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1.1.4 OpenlLab: Modelo de progreso de un equipo emprendedor

Con la finalidad de crear un modelo que describa el rendimiento de un equipo
emprendedor, y basada en una extensa exploracion de la literatura para la
busqueda de los principales factores e hitos que inciden en el éxito de un
emprendimiento cientifico tecnolégico, OpenLab propone un modelo de factores
con 6 ejes claves (ilustracion N°4) que, al ser analizados y trabajados en conjunto,
permitirAn aumentar la probabilidad de éxito de un emprendimiento.

llustracion N°4: Modelo de progreso de OpenLab.

Estrategia Mercado

Rendimiento

Tecnologia

Fuente: Una definicién de emprendimiento cientifico y tecnolégico, OpenLab.

A continuacion, se presenta la definicion e identificacion de factores de cada eje
desarrolladas por el laboratorio.

Equipo

El equipo emprendedor, conformado por los miembros fundadores, es un
elemento central en el fendbmeno de emprendimiento, siendo considerado como el
intermediario entre los individuos y la oportunidad detectada (Song, Podoynitsyna,
van der Bij, y Halman, 2008).

18



Las capacidades del equipo, conocimientos diversificados y armonia son
esenciales para el éxito (Chorev y Anderson, 2006), aunque también se deben
considerar aspectos personales como habilidades, experiencias, caracteristicas
psicolégicas, personalidad, caracteristicas cognitivas y patrones motivacionales
para entender cémo el comportamiento de los emprendedores influye en el
rendimiento del emprendimiento (van Gelderen, Thurik, y Bosma, 2005) y en las
decisiones estratégicas, la vision y los objetivos definidos por el equipo
emprendedor (Baum, Locke y Smith, 2001).

Mercado

Corresponden a los factores relacionados con la deteccion de una oportunidad de
mercado y lo necesario para que los equipos puedan capitalizar esta oportunidad.
Se considera como una oportunidad las situaciones en es posible introducir un
nuevo producto al mercado y venderlo a un precio mayor a su costo de produccion
(Shane y Venkataraman, 2000). Es por esto que este conjunto de factores
considera las dimensiones de oportunidad, el entorno, el mercado, los
consumidores, sus necesidades y un plan de marketing que permita entregar el
valor deseado a los usuarios.

Tecnologia

El eje tecnologia tiene como foco desarrollar un prototipo funcional que demuestre
la capacidad técnica del equipo, la factibilidad del producto y la capacidad de
entregar valor a los consumidores. Este ultimo punto es relevante, ya que la
evidencia indica que un gran producto es aquel que satisface una necesidad en el
mercado, por lo que solo el desarrollo de una nueva tecnologia, o ser primero en
un mercado, no determina el éxito (Chorev y Anderson, 2006).

Ejecucion

Ejecucion contempla las habilidades de gestion de los equipos para alcanzar las
metas propuestas. Se considera en este caso la agresividad con la que el equipo
emprendedor busca completar las tareas y si este trabajo se encuentra alineado a
un plan (van Gelderen, Thurik, y Bosma, 2005). Ademas, como los equipos
conviven con un ambiente que evoluciona constantemente, la supervivencia de un
emprendimiento depende de la capacidad de gestionar esta evolucion y adaptarse
a los cambios del entorno (Chorev y Anderson, 2006).

Recursos

Los recursos corresponden a los activos tangibles e intangibles que controla el
equipo emprendedor (Timmons y Spinelli, 2004, citado por Song, Podoynitsyna,
van der Bij, y Halman, 2008). La acumulacion de recursos es una parte esencial
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de las funciones emprendedoras (Gartner, 1985), y es un factor importante a tener
en cuenta, ya que la falta de financiamiento es una de las principales razones que
explicarian que un equipo abandone el proceso de emprendimiento (van Gelderen,
Thurik, y Bosma, 2005).

Otro recurso importante corresponde a las redes del equipo emprendedor, ya que
la evidencia muestra que una red de contactos extensa favorece el éxito de un
emprendimiento y la deteccién de oportunidades en el mercado (van Gelderen,
Thurik, y Bosma, 2005).

Estrategia

La definicion contempordnea de emprendimiento enfatiza su caracter de
“opportunity driven” (Song, Podoynitsyna, van der Bij, y Halman, 2008), lo que se
logra mediante una congruencia entre la estrategia definida y la organizacién con
las fuerzas que mueven al equipo, la oportunidad y los recursos disponibles
(Chrisman, Bauerschmidt y Hofer (1998) y Timmons y Spinelli (2004) citado por
Song, Podoynitsyna, van der Bij, y Halman (2008), unificando los elementos de
individuo, entorno, organizacion y los procesos del emprendimiento (Gartner,
1985).

Por otro lado, lo anterior se debe complementar con un analisis de las futuras
tendencias y la flexibilidad en el equipo para adaptarse a las dinamicas propias de
un emprendimiento (Chorev y Anderson, 2006).

1.1.4.1 Modelo de progreso y objetivos del programa de pre-incubacion

El modelo propone que, durante el programa de pre-incubacion, los equipos logren
un desarrollo adecuado de cada una de los ejes descritos anteriormente,
existiendo de esta forma un estado ideal que deben alcanzar los emprendimientos.
Asi, al alcanzar el estado ideal de cada uno de los ejes, el modelo propone que el
equipo tendria las capacidades necesarias que permitirian aumentar las
probabilidades de éxito de un emprendimiento.

1.2. Justificacion del tema

1.2.1 Contexto de la justificacion del tema

Actualmente, el emprendimiento es una de las actividades mas importantes de la
vida econdmica moderna (Fairlie et al., 2015). Este posee una reconocida
importancia como motor de desarrollo econémico, generacion de empleo,
introducciéon de innovaciones al mercado, incremento de la competitividad,
aumento de la productividad y fuente de creacion de bienestar dentro de la
sociedad (World Economic Forum, 2009; Alexander Kritikos, 2014). Sin embargo,
producir tales beneficios esta lejos de ser una tarea sencilla.
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Estudios realizados por el Business Employment Dynamics (2016), programa
perteneciente al U.S. Bureau of Labor Statistics, muestran preocupantes tasas de
sobrevivencia dentro del mundo del emprendimiento (solo alrededor de un 53% de
los emprendimientos logra llegar a los 5 afios de vida).

llustracion N°5: Tasas de sobrevivencia emprendedora.

Porcentaje de establecimientos que sobreviven

Mimero de afios desde el inicio

Fuente: Entrepreneurship and the U.S. Economy, U.S. Bureau of Labor Statistics.

Segun estudios realizados por Statistic Brain (2017), esta situacion podria ser aun
mas preocupante dependiendo de la industria en la cual el emprendimiento se
desenvuelve. En la tabla N°1, se puede apreciar los diversos escenarios que
presentan algunas de las industrias mas relevantes, pudiendo encontrar hasta un
21% de diferencia en la tasa de supervivencia al cuarto afio de funcionamiento
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Tabla N°1: Tasa de sobrevivencia emprendedora por industria.

Porcentaje sigue funcionando

Lk EAlE después de 4 afios
Seguros financieros y bienes raices 58%
Educacion y salud 56%
Agricultura 56%
Servicios 55%
Venta al por mayor 54%
Mineria 51%
Fabricacion 49%
Construccion 47%
Retail 47%
Transporte, comunicaciones y utilidades 45%
Informacion 37%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos revelados por Statistic Brain (2017).

Dada la situacion anteriormente planteada, existe una necesidad por desarrollar
buenas practicas que permitan aumentar la probabilidad de éxito de las iniciativas
emprendedoras (Song, Podoynitsyna, van der Bij & Halman, 2008) y, por otro lado,
dado que el emprendimiento pertenece al campo de las ciencias sociales, es
necesario desarrollar un marco conceptual que explique y prediga fendmenos
empiricos no explicados o previstos por marcos conceptuales ya existentes en
otros campos, con la finalidad de que dichas practicas posean utilidad
(Venkataraman, 2000).

1.2.2 ldentificacion y justificacion de la oportunidad

Ante la necesidad de impartir un proceso de pre-incubacion por primera vez, y al
encontrarse inmerso bajo el escenario anteriormente descrito, OpenLab analiza su
situacion y realiza una revision bibliografica con la finalidad de entender cémo
conseguir el éxito de los emprendimientos cientifico-tecnoldgicos que participen de
El Semillero. Esto ultimo se puede resumir en lo siguiente:

e EIl foco de OpenLab consiste en apoyar fuertemente la etapa inicial de un
emprendimiento.
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El laboratorio posee recursos y capacidades limitados para apoyar a los
emprendimientos que son parte del programa de pre-incubacién, lo que
obliga a ejercer un uso eficiente de estos recursos disponibles.

La experiencia en OpenLab permite reconocer que cada equipo
emprendedor y cada emprendimiento posee caracteristicas Unicas, por lo
gue para alcanzar un mismo nivel de avance se requieren apoyos
diferenciados de acuerdo a las necesidades y caracteristicas de cada
equipo.

Los emprendimientos cientificos y tecnoldgicos se caracterizan por una baja
tasa de supervivencia (Song, Podoynitsyna, van der Bij, y Halman, 2008).

La creacion de una nueva empresa es un fendmeno multidimensional y
complejo, en el que cada variable describe s6lo una dimension de este
fendmeno, por lo que no debe ser analizada por separado (Gartner, 1985).

El crecimiento de un emprendimiento se ve afectado por macro y micro
dimensiones individuales, organizacionales y ambientales, las que se
interrelacionan en un proceso complejo (Baum, Locke y Smith, 2001).

La manera en que un emprendimiento surge y se desarrolla se caracteriza
por una compleja temporalidad no lineal, la interdependencia de las
actividades emprendedoras (en el que la ausencia de algunas capacidades
o resultados en un area puede afectar la efectividad de otras) y la dificultad
de identificar todos los factores relevantes que influyen en el éxito de estas
iniciativas (Lichtenstein, Carter, Dooley, y Gartner, 2007).

No existe conocimiento cientifico suficiente sobre el estudio del éxito en las
fases de pre-incubacion, aunque si existen modelos conceptuales que
intentan definir un proceso para el emprendimiento (van Gelderen, Thurik, y
Bosma, 2005).

La literatura ofrece diversos estudios que se enfocan en explicar el éxito y
fracaso de un emprendimiento, aunque los resultados empiricos son
controversiales o fragmentados (Song, Podoynitsyna, van der Bij, y Halman,
2008).

No todos los emprendimientos son similares, no existe un “iniciador
estandar’, y estas diferencias afectan al desempefio del emprendimiento

(Schutjens y Wever, 2000). Dicho de otra manera, no se han descubierto
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patrones o0 secuencias de eventos comunes para todas las organizaciones
emergentes (Carter, Gartner y Reynolds, 1996).

e Puede existir mas de un tipo de emprendedor o iniciativa emprendedora y
estos diferentes tipos de emprendimiento podrian estan relacionados con
diferentes habilidades y procesos que requieren diferentes explicaciones
tedricas (Zhao y Seibert, 2006).

De lo anterior OpenLab concluye que para aumentar la probabilidad de éxito de un
emprendimiento cientifico y tecnoldgico es necesario entregar un apoyo integral,
gque permita el desarrollo de factores relevantes en el desempefio del
emprendimiento y el cumplimiento de actividades criticas, aunque considerando
gue este apoyo debe responder a las necesidades y dindmicas de cada equipo
emprendedor, a sus integrantes y a las caracteristicas de cada emprendimiento, y
ademas debe considerar los recursos y capacidades disponibles en OpenLab para
concretar este apoyo.

Sin embargo, para lograr lo anteriormente planteado, el laboratorio plantea las
siguientes preguntas a resolver: ¢qué factores se deben trabajar en el periodo de
pre-incubacion para favorecer el éxito de un emprendimiento? ¢ qué actividades e
hitos criticos se deben alcanzar en este periodo? ¢como identificar cuéles son las
necesidades de cada equipo para alcanzar el siguiente nivel de desarrollo? ¢ como
describir a los emprendimientos y a los emprendedores para conocer qué apoyos
podrian ser mas eficaces para ellos?.

Para ayudar a encontrar la respuesta de estas preguntas, OpenLab se propone
disefiar una herramienta que permita:

Definir factores e hitos criticos en una etapa de pre-incubacion.

Describir y conocer a cada emprendimiento y equipo emprendedor.
Describir el estado actual de cada emprendimiento.

Visualizar el avance de cada equipo a lo largo del periodo de pre-
incubacion.

Identificar necesidades y falencias de cada equipo.

Proponer recomendaciones para que los equipos alcancen el nivel de
desarrollo deseado.

7. Predecir el rendimiento de cada equipo una vez finalizado el periodo de pre-
incubacion.

N A\

oo

Con la finalidad de cumplir con este objetivo, el area de emprendimiento crea el
modelo de progreso para caracterizar la complejidad de un emprendimiento
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cientifico y tecnoldgico, junto con describir y evaluar de manera sistemética los
factores que explican el rendimiento de una nueva empresa. Como este propone 6
ejes clave para aumentar la probabilidad de éxito de un emprendimiento, surge la
necesidad de desarrollar una herramienta que cumpla con los puntos
anteriormente planteados para cada eje de dicho modelo. En particular, surge la
necesidad de crear una herramienta de seguimiento de ejecucion de un equipo
emprendedor.

1.2.3 Solicitante del estudio y area de impacto

El solicitante del estudio es el director del laboratorio Francisco Molina. Sin
embargo, existen mas interesados directos con el desarrollo del trabajo; Leonardo
Sepulveda (encargado del sistema de seguimiento de emprendedores del
OpenLab) y Patricio Moya (investigador asociado del laboratorio), los cuales estan
encargados de desarrollar el resto de los ejes del modelo de progreso (estrategia,
equipo, recursos, tecnologia y mercado).

Por otro lado, el area de impacto de esta investigacion afecta a diversas partes del
laboratorio y de diversas formas. Estas son:

Area de emprendimiento: Esta se beneficiara directamente con el aumento del
rendimiento que obtengan los equipos emprendedores que sean apoyados por el
laboratorio gracias al uso de la herramienta por parte de los mentores.

Area de formacién: El reconocimiento exitoso de factores que afectan a la
ejecucion de un equipo emprendedor, pueden ser utilizados en la formacién de los
emprendedores a modo de prevencion de errores comunes en la ejecucion de
proyectos en etapa temprana.

Area de estudios e investigacion: Resultados exitosos de esta investigacion
puede traer consigo, por ejemplo, un importante posicionamiento del laboratorio
dentro del ecosistema de innovacion y emprendimiento, un aumento del
presupuesto destinado a la investigacion de esta materia, entre otros.

Area de servicios: Lograr mejorar el rendimiento de los equipos emprendedores
implica una mejoria de servicios ofrecidos por el laboratorio, por ejemplo, los
procesos de pre-incubacién. Luego, con el transcurso del tiempo, esto podria
traducirse en que equipos emprendedores que posean mayores potenciales de
crecimiento prefieran ser pre-incubados por OpenLab.
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Sin embargo, es importante mencionar que el impacto positivo que resulte de esta
investigacion trasciende al cumplimiento tanto de los objetivos de OpenLab como
los de OpenBeauchef. Este tiene un impacto a nivel Universidad de Chile el cual:

Ayude a formar emprendedores los cuales, mediante la utilizacion de los
conocimientos obtenidos en su formacion como profesionales, puedan solucionar
los problemas actuales de nuestra sociedad.

Permita posicionar a la Universidad de Chile dentro del ecosistema como un actor
relevante, gracias a la formacién de equipos emprendedores altamente calificados.

Ayudar a que Openlab se asiente en la estructura de la facultad y que se
independice del programa “Una Nueva Ingenieria para el 2030”, mediante una
demostracién concreta de generacién de valor.

1.2.4 Hipodtesis de trabajo y propuesta de solucion

El presente trabajo de investigacion tiene como hipotesis el que, utilizando el eje
de ejecucion del modelo de progreso de OpenLab como camino para aumentar la
probabilidad de éxito de los equipos emprendedores, y mediante el uso de los
principales factores influyentes en la ejecucion de emprendimientos que se
encuentren en etapa de pre-incubacion, es posible crear una herramienta de
seguimiento de ejecucidon emprendedora que genere un alto valor para el
laboratorio al poder realizar lo siguiente:

Medir y monitorear la ejecucion de todos los emprendimientos que participen
enEl Semillero, sin importar sus caracteristicas como equipo (formacion de sus
integrantes, edades existencia de un lider, entre otros), el nivel de avance de su
solucion, ni el rubro que estén atacando.

Utilizar un bajo nivel de recursos humanos, tanto para el encargado de la medicion
como para los equipos emprendedores, en el levantamiento de informacion y
generacion del diagndstico.

Realizar una evaluacion objetiva, en donde los resultados de esta no dependan de
la persona que la realizo.

1.3. Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Disenar, implementar y evaluar una herramienta de seguimiento de ejecucion de
un equipo emprendedor perteneciente a OpenLab, la cual permita evaluar y
monitorear el rendimiento y las capacidades de ejecucibn de un equipo
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emprendedor, y que sea desarrollada mediante el uso de la metodologia design
thinking.

1.3.2 Objetivos especificos

Para lograr el objetivo general, se deberan cumplir los siguientes objetivos
especificos:

1. Definir un marco teérico de ejecuciéon emprendedora.

2. Disefar una herramienta que permita a OpenLab realizar un seguimiento de
ejecucion de sus equipos emprendedores.

3. Implementar la herramienta creada a los equipos emprendedores
incubados por OpenLab.

4. Evaluar la solucion obtenida con los emprendedores que estan siendo
incubados por el OpenLab.

1.4. Alcances

Dada la gran escalabilidad que posee esta investigacion, la fuerte relacion e
interaccion que posee la ejecucion con el resto del modelo de progreso y el tiempo
gue se dispone para cumplir con los objetivos, se fijan los siguientes limites que
permitan definir el producto de esta investigacion y la metodologia propuesta.

Disefio de la herramienta: El disefio de la herramienta estara ajustado a las
necesidades de OpenLab en pos de poder aportar al desarrollo del modelo de
progreso del laboratorio. Cabe destacar que la herramienta estara particularmente
disefiada para su implementacion dentro del programa EI Semillero.

Cantidad de iteraciones: Debido a que la iteracion de la solucion es una etapa de
la metodologia propuesta para el desarrollo de esta investigacion, el nimero de
veces que esta se realice estara condicionada por: el tiempo limite para realizar
este trabajo, el tiempo disponible para realizar las mediciones y el tiempo
disponible por parte de los equipos emprendedores para ser medidos.

Fijacién de objetivos: Dado que los objetivos de un equipo emprendedor estan
fuertemente involucrados tanto en la estrategia como en la ejecuciéon de proyecto,
se definié en conjunto con los desarrolladores del eje de estrategia del modelo de
progreso lo siguiente: la fijacion de los objetivos de los equipos emprendedores
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que participen enEl Semillero quedara a cargo del eje de estrategia y no sera
responsabilidad del eje de ejecucidn.

Herramienta en vez de sistema: Debido a la restructuracion interna bajo la cual
se encuentra inmerso el laboratorio, levantar los flujos de utilizacion de la
informacién generada por la herramienta implica un doble esfuerzo. Asi, dadas las
limitaciones de tiempo, se decide realizar una herramienta de seguimiento de
ejecucion de equipos emprendedores en vez de un sistema.

Limitaciones de la validacién de factores: Dados los recursos humanos,
monetarios y de tiempo existentes, la muestra para la validacion de factores
abarcara solo las principales instituciones dentro de Santiago pertenecientes al
ecosistema de innovacion y emprendimiento, las cuales cuenten con mentores
para equipos emprendedores.

1.5. Resultados esperados

e Crear un marco tedérico de ejecucion emprendedora que permita generar un
entendimiento completo sobre los elementos relacionados con este proceso
a lo largo del desarrollo de un proyecto por parte de un equipo
emprendedor.

e Encontrar una metodologia que permita desarrollar una herramienta que
contenga un respaldo robusto de la literatura emprendedora disponible y
gue posea altos niveles de usabilidad para los usuarios de OpenLab.

e Generar un impacto positivo dentro del laboratorio mediante lo siguiente:
o Estructurar, objetivizar y facilitar el seguimiento de la ejecucion de
equipos emprendedores en estado de pre-incubacion.
o Desarrollar todos los aspectos necesarios para crear en su totalidad
el eje de ejecucion del modelo de progreso de OpenLab.
o Promover la investigacion en emprendimiento.
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2. Capitulo Il - Marco conceptual

2.1 Fases de desarrollo de una startup

Al igual que una empresa convencional, las startups también poseen ciclos de vida
dependiendo del desarrollo que vayan alcanzando. Dado al grado de dinamismo e
incertidumbre que poseen las startups en comparacion a las empresas
convencionales, es necesario conocer en detalle cada etapa o fase de su
desarrollo con la finalidad de poder guiar mejor el camino a la generacion de alto
impacto. En la llustracion N°6, se puede observar con detalle las fases del
desarrollo de una startup.

llustracion N°6: Fases de desarrollo de una startup.

FORMACION VALIDACION CRECIMIENTO

Mision > Vision > Estrategia Lean Startup Escalar

Formacidn del equipo cofundador Praducto Validar/Iterar

Qué, a quién? & Porgué y cdmo? Minimo Viable (o pivotear) Establecer y
fortalecer
P
-_—-—
Problema / Selucion Visién [ Ajuste de los Producto [/ Ajuste
de ajuste fundadores de mercado

Ideando Conceptos Cometer Validando Escalada Estableciendo
La ambicion Definir la mision y Equipo de co-fundacion Iterar y probar los Concentrarse en los Se logro un gran

emprendedora y/o
la idea potencial
de producto o
servicio escalable
para un mercado
objetivo lo
suficientemnente
grande. ldea inicial
sobre como
crearia valor. Una
persona o un
equipo vago;
todavia no hay un
COMpPromiso
confirmade ni un
equilibrio correcto
de habilidades en
la estructura del
equipo.

la vision con la
estrategia inicial y
los hitos clave para
los proximos afios
sohre como llegar.
Dos o tres
cofundadores del
nucleo empresarial
con habilidades
complementarias y
plan de propiedad.
Cuizas miembros
adicionales del
equipo para roles
especificos también
con propiedad.

comprometido, con
habilidades equilibradas
con la vision, valores y
actitud. Capaz de
desarrollar la version
inicial del producto o
SErvicio, Con recursos
comprometidos, o ya
tiene un producto o
servicio inicial en su
lugar. Acuerdo de
accionistas de
cofundadores (SHA, por
sus siglas en inglés)
firmado, que incluye
hitos, con compromisos
de tiempo y dinero de
los accionistas, para los
proximos tres anos con
los términos de
adjudicacion adecuados.

supuestos de una
solucion validada
para demaostrar el
crecimiento y /o los
ingresos iniciales de
los usuarios.
Indicadores de
rendimiento clave
iniciales (KPI's)
identificados. Puede
comenzar a atraer
recursos adicionales
[dinero o capital en el
trabajo) a través de
inversiones o
préstamos para
capital, intereses o
participacion en los
ingresos
provenientes de los
ingresos futuros,

Fuente: Startup Commons.
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Existen 6 fases dentro del ciclo de vida de una startup, cada una con una
numeracion que va del -2 al 3, las cuales son clasificadas en 3 grandes etapas:

1. Formacion:Es la primera y la mas determinante etapa dentro de la vida de
un startup. Aqui es donde se forma el equipo fundador (actividad
considerada como la mas importante para la mayoria de los inversionistas
profesionales), se realiza un ajuste entre el problema y la solucién, y se
define las preguntas claves sobre el producto o servicio a desarrollar: qué,
para quién, por qué y como. Esta etapa contempla 2 fases:

a. Ildeating (-2): Fase en la que el emprendedor s6lo posee una
ambicion o idea de un producto potencialmente escalable, teniendo
claro en como esta generara valor. No se tiene claridad en cuanto a
una estructura de equipo.

b. Concepting (-1): Fase en la que se define la mision y la vision,
formulandose una estrategia inicial. Se definen los hitos claves, los
cuales permitan saber cémo lograr dicha estrategia durante los
préximos afos.

2. Validation: Esta etapa comienza en un estado de ajuste entre la vision de
los fundadores del equipo, terminando en la determinacion del ajuste entre
el producto y el mercado. Se caracteriza por ser la etapa en donde se
desarrolla el método Lean Startup, es decir, en donde se genera un proceso
de iteracion entre el desarrollo de un producto minimo viable y la validaciéon
de este frente al consumidor, el cual concluye una vez que dicha validacion
se haya conseguido. Esta etapa contempla dos fases:

a. Committing (0): Fase en la que se posee un equipo consolidado,
comprometido y con un buen balance de habilidades. Comparten
vision, valores y actitudes, encontrdndose capacitados para el
desarrollo inicial de un producto o servicio. El acuerdo de accionistas
de encuentra firmado, el cual incluye los hitos, compromisos de
tiempo y dinero de los accionistas para los préximos 3 afios
utilizando los términos apropiados de vesting?.

b. Validating (1): Fase en donde se iteran y testean las suposiciones
para validar la solucién y asi poder demostrar el crecimiento y/o los

YEl Vesting consiste basicamente en establecer un tiempo minimo de permanencia en la
compafiia por parte de cada uno de los socios para recibir la totalidad del paquete accionario
acordado en un principio”. Fuente: www.vivoemprendiendo.com
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ingresos iniciales del usuario. Se identifican los indicadores de
desempeino (KPI's) y se puede comenzar a atraer recursos
adicionales, por ejemplo, capital de trabajo o dinero.

3. Growth: En esta Ultima etapa, se vive un estado de ajuste entre el modelo
de negocio y el mercado. Este es marcado por un escalamiento del
proyecto, el cual est4 enfocado en establecerse y fortalecerse. Esta etapa
contempla dos fases:

a. Scaling (2): Fase centrada en los KPI's que permitan medir el
crecimiento con respecto a los usuarios, clientes e ingresos, traccion
de mercado y participacion de mercado, el cual se caracteriza por
ser grande y crecer rapido. El equipo quiere y puede crecer rapido,
se siente atraido de levantar fondos (es capaz de hacerlo en el caso
de que aun no lo haya hecho), se realizan contrataciones, mejoras
en la calidad y en la implementacion de procesos.

b. Establishing (3): Fase en la que se logra un gran crecimiento,
teniendo expectativas de seguir creciendo. Atrae facilmente recursos
tanto humanos como financieros. Dependiendo de la vision, mision y
compromisos, se intenta seguir creciendo y, a menudo, se intenta
continuar de manera cultural como una startups. Los fundadores y/o
inversionistas deciden si retirarse o continuar en la empresa.

2.2 Proceso de pre-incubacion

Se entiende como pre-incubacion al proceso mediante el cual se le proporciona al
emprendedor el apoyo necesario para el desarrollo de la idea y el plan de negocio,
la generacion de recursos necesarios para la creacion de un negocio viable, y para
el testeo de mercado (Jones, Forbes-Simpson, Maas, y Newbery, 2015). Este
proceso combina un nuevo tipo de infraestructura, la pre-incubadora, con una
gama de instrumentos disefiados para la eliminacién de los obstaculos presentes
en el emprendimiento (Wirsinget al., 2002).

Una pre-incubadora se enfoca en la formacién y asesoramiento de potenciales
emprendedores, proporcionando un buen ambiente el cual se encargue de, por
ejemplo, proveer apoyo legal para la comercializacion, relevar a los
emprendedores de las actividades que requieran de mucho tiempo (por ejemplo, la
contabilidad), ofrecer cursos empresariales y mentorias personales, y facilitar el
acceso a redes pertinentes. En otras palabras, el foco de las pre-incubadoras
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recae en el emprendedor con ideas/innovaciones en lugar de negocios ya
establecidos (Wirsing et al., 2002).

Las pre-incubadoras presentan cuatro caracteristicas comunes (Voisey, Jones, &
Thomas,2013):

1. Procesos dirigidos: Los procesos son apoyados por expertos y servicios
como oficinas, asistencia en el desarrollo de planes de negocio, mentoria,
formacion, redes de contacto).

2. Politicas de seleccion: Los procesos de pre-incubacion sirven como
estrategias de mitigacion de riesgos, por lo que el emprendedor podra
acceder a un ambiente en el que el apoyo basado en el conocimiento es
provisto a un bajo costo y en el que la viabilidad de la idea puede ser
desarrollada y testeada antes de tomar riesgos significativos.

3. Periodo de incubacion: El periodo puede variar segun el desarrollo del
proyecto y puede variar desde un par de meses a algunos afos,
dependiendo, al mismo tiempo, de las politicas de la pre-incubadora.

4. Vinculaciones: La pre-incubadora se preocupa de realizar los primeros
vinculos relevantes para los emprendedores, considerando que las
principales redes que tienen en esta etapa vienen del mundo universitario.

Una vez finalizado el proceso de pre-incubacion, los incubados deben poder iniciar
un negocio proveniente de un resultado exitoso de las pruebas de mercado, el
cual esté basado en un plan de negocios robusto y valido. Por otro lado, estos
deben ser capaces de monetizar la idea y, si es apropiado, potencialmente buscar
una alianza con un capitalista de riesgo (Halt, Fesnak, Donch, & Stiles, 2014).

2.3 Equipos de alto rendimiento

Se entendera por un equipo de alto rendimiento (EAR) a aquellos equipos que
produzcan resultados extraordinarios en comparacion a equipos similares basados
sb6lo en expectativas razonables (Katzenbach & Smith, 1993; Kur, 1996). Los
integrantes de un EAR poseen un fuerte compromiso con las metas, el propésito y
la visién (Colenso, 1997; Kur, 1996); trabajan bajo altos niveles de creatividad y
flexibilidad (Colenso, 2000); cuentan con competencias complementarias
(Margerison y McCann, 1984); y practican una comunicacion abierta e interactiva
(Colenso, 1997; Chen y Tjosvold, 2002).
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Un equipo de alto rendimiento se diferencia de otras formas de grupos de trabajo
segun los resultados de rendimiento que estos obtienen (Katzenbach y Smith,
1993). Mientras que el rendimiento de los grupos de trabajo consiste en el
resultado del trabajo individual de cada uno de sus integrantes, el rendimiento de
los equipos de trabajo incluye tanto los resultados individuales como los obtenidos
a partir del trabajo realizado por dos 0 mas miembros del equipo (“collective work-
products”), siendo este ultimo el que refleja la contribucion conjunta y real de los
miembros del equipo.

A partir de un estudio realizado por Sharp, Hides y Bamber (2000), se pueden
extraer 4 grandes resultados que permiten complementar la definicion de un
equipo de alto rendimiento:

a. Las caracteristicas de los equipos de alto rendimiento son:
I.  Objetivos comunes.
ii. Valores compartidos y explicitos (apoyados por el sistema de
valores).

iil.  Los miembros sabes sus roles individuales.
iv. Respetoy orgullo a lo individual.
v. Apertura, confianza, honestidad, motivacion y entusiasmo.

vi.  Entorno informal.

vii.  Todos son incluidos en las discusiones.

viii.  No se evita el conflicto.
ix.  Orgullo en el equipo y en el rendimiento de este.
X.  Lainformacion del equipo es publica para todos los miembros.
xi.  Lograr un alto rendimiento.

b. Segun los autores, existen 6 elementos clave los cuales facilitan la
obtencion del alto rendimiento:
i.  Competencias de los miembros del equipo.
ii. Habilidades, procesos, herramientas y técnicas.
iii. Habilidades interpersonales, comunicacion,
personalidad

preferencias de

iv.  Sistema de valores?.
v. Vision compartida, propdsito, metas y direccion.
vi.  Valores organizacionales incluyendo la apertura.

2 Un sistema de valores es un conjunto coherente de valores adoptados y/o desarrollados por una
persona, organizacién o sociedad como un estandar para guiar su comportamiento de preferencia
en todas las situaciones. Fuente: www.businessdictionary.com
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c. Las preferencias de personalidades® apoyan el trabajo en equipo, mejoran
la forma en que los equipos estan dispuestos a desarrollar una vision
compartida y ayudan el manejo de problemas de confianza y apertura.

d. Los miembros de los equipos de alto rendimiento se basan en sus recursos
internos. Estos son:
I.  Inteligencia.
ii.  Conocimiento y experiencia.
li.  Creatividad.
iv.  Coraje y disposicion a la toma de riesgos.
v. Flexibilidad, adaptabilidad, disposicion a intentar nuevas cosas antes
de rechazarlas.
vi.  Apoyo y ayuda mutua.

2.4 Modelo design thinking

Segun el portal Design Thinking en Espafiol, el término Design Thinking
corresponde a una metodologia para generar ideas innovadoras que centra su
eficacia en entender y dar solucion a las necesidades reales de los usuarios.
Proviene de la forma en la que trabajan los disefiadores de producto, es decir, se
utiliza la sensibilidad y métodos de los disefiadores para hacer coincidir las
necesidades de las personas con:

1. La factibilidad tecnologica.
2. El valor para el cliente y/o una gran oportunidad de mercado, obtenida
mediante una estrategia de negocios viable.

El proceso de Design Thinking consta de las siguientes cinco etapas (Plattner,
2010): empatizar, definir, idear, prototipar y testear.

Empatizar

¢, Qué es empatizar?
La empatia es la pieza central de un proceso de disefio centrado en el ser
humano. Es el trabajo que se debe realizar para entender a la gente, dentro del

3 Las preferencias de personalidad son una forma de clasificar las tendencias naturales de una
persona. Hay cuatro pares de preferencias opuestas (por ejemplo, extroversion v/s introversion),
siendo asi 8 tipos de personalidades en total. Cada persona utiliza todos los tipos de
personalidades, inclinAndose més hacia alguno de cada par. Las diferentes combinaciones de
preferencias componen el temperamento de una persona y su tipo de personalidad. Fuente:
www.personalitymax.com.
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contexto del desafio de disefio. Se debe comprender la forma en que las personas
hacen las cosas y por qué, sus necesidades fisicas y emocionales, como piensan
en el mundo y qué es significativo para ellos.

¢Por qué empatizar?

Los problemas que se tratan de resolver rara vez son de nosotros mismos, estos
son de un grupo en particular de personas. Es por esto que, en pos de disefiar una
solucién para dicho grupo, debemos empatizar con aquellos que el problema es
importante.

¢Como empatizar?

Para empatizar es necesario observar (mirar a los usuarios y su comportamiento
dentro el contexto de su vida diaria), atraer (técnica que consiste en conversar
utilizando preguntas previamente determinadas, pero dejando la conversacion
fluir, preguntar “por qué” para profundizar en los temas), y mirar y escuchar
(observar a alguien como completa sus tareas, y preguntarles por qué ellos lo
realizan de esa forma, preguntar qué es lo que esta pasando por su mente).

Definir

¢, Qué es definir?

Proceso del disefio relacionado a la claridad y el enfoque en el espacio de disefio.
Aqui es donde se tiene la oportunidad y responsabilidad de definir el reto que se
estad tomando sobre la base de lo aprendido acerca del usuario y del contexto. El
objetivo de definir es crear una declaracion del problema que sea accionable y
significativo, el cual es denominado como punto de vista (POV).

¢Porque definir?

Esta etapa da como resultado el punto de vista (expresion explicita del problema
gue se esta esforzando por abordar), el cual define el desafio correcto a abordar
basandose en la nueva comprension de la gente y el espacio del problema. Por
otro lado, aqui se realizan los esfuerzos necesarios para sintetizar los hallazgos
dispersos, generando lo que da la ventaja que nadie mas tiene: descubrimientos
gue se pueden aprovechar para afrontar el reto del disefio, es decir, insights.

¢, Como definir?

Para definir se debe desarrollar una comprension del tipo de persona a la cual se
esta disefiando la solucidn el usuario. Sintetizar y seleccionar un conjunto limitado
de necesidades que sean importantes de cumplir. Trabajar para expresar insights
desarrollados a través de la sintesis de la informacién generada. Luego, se debe
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articular un POV que impulse el resto del trabajo, mediante la combinacion de los
siguientes tres elementos: usuario, necesidad e insights.

Cabe mencionar que un buen punto de vista es aquel que:

Proporciona enfoque y enmarca el problema.

Inspira al equipo.

Informa criterios para evaluar ideas competitivas.

Empodera al equipo a tomar decisiones independientes en paralelo.
Captura los corazones y las mentes de las personas.

Consiste en una declaracion de problemas acotada, no amplia.

Idear

¢, Qué es idear?

Idear es la etapa que posee el proceso de disefio en donde ocurre la generacion
de la idea. Esta provee lo necesario tanto para la construccion de prototipos como
para la obtencion de soluciones innovadoras en las manos de los usuarios.

¢Por qué idear?

La fase de idear es necesaria para la transicion entre la identificacion de
problemas y la creacion de soluciones para los usuarios. Es la oportunidad de
combinar el entendimiento adquirido sobre el espacio del problema y sobre la
gente a la cual se le esta disefiando, con la imaginacion para generar conceptos
de solucion. Al idear, se abre un rango amplio de ideas a partir del cual se podra
elegir la mejor solucién.

¢,Como idear?

Al idear, se combina la mente consciente, la mente inconsciente y los
pensamientos racionales, con la imaginacion. Existen diversas técnicas que
permiten realizar una buena ideacion tales como: brainstorming, bodystorming,
mindmapping, sketching, entre otras. Sin embargo, se debe tener en cuenta que,
para todas estas técnicas, es necesario separar la generacion de ideas de la
evaluacion de ideas.

Prototipar

¢, Qué es prototipar?
Prototipar consiste en una generacion iterativa de artefactos que intentan
responder las preguntas que permiten el acercamiento a la solucion final. En las
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primeras etapas de este proceso, los prototipos deben ser de baja resolucion,
permitiendo que su desarrollo sea rapido y de bajo costo. Sin embargo, en las
etapas posteriores, tanto los prototipos como las preguntas a responder deben ser
cada vez mas refinadas.

¢Por qué prototipar?

Existen 6 grandes motivos que hacen que el prototipeo sea un proceso necesario:
1. Se utiliza para idear y resolver problemas.
2. Facilita la comunicacion.
3. Ayuda a comenzar una conversacion: el prototipo incita la conversacion con

el usuario, enriqueciendo la interaccion con este con este.

4. Permite fallar rapidamente y a un bajo costo.

Sirve para testear posibilidades de solucion.

6. Gestiona el proceso de construccion de soluciones: permite separar todo el
problema en partes que sean testeables.

o1

¢,Como prototipar?
Existen 4 buenas practicas que permiten el desarrollo de un buen prototipo. Estas
son:
1. Empezar con la construccion aun cuando no se esté seguro de lo que se
esta haciendo.
2. No utilizar demasiado tiempo en un prototipo.
Identificar qué es lo que se esta testeando en cada prototipo.
4. Construir teniendo al usuario en mente.

w

Testear

¢, Qué es testear?

Testear es la etapa en la cual se solicita a los usuarios un feedback sobre los
prototipos que se han creado lo cual, a su vez, genera una oportunidad para ganar
empatia para aquellos a los cuales se esta disefiando la solucion. El testeo no
consiste solo en saber si al usuario le gustoé o no la solucién, también es necesario
saber el por qué, y se debe obtener un aprendizaje sobre la personay el problema
para el desarrollo de posibles nuevas soluciones.

¢Por qué testear?

Existen 3 grandes motivos que hacen que el testeo sea un proceso necesario:
1. Permite refinar los prototipos y las soluciones.
2. Genera aprendizaje sobre el usuario.
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3. Desarrolla un refinamiento del punto de vista: a veces el prototipo no solo
revela que la solucién no es la correcta, sino que también permite darse
cuenta si se fall6 al momento de enmarcar el problema.

., Como testear?
Existen 3 buenas practicas que permiten el desarrollo de un buen testeo, estas
son:
1. Es necesario mostrar y no contar sobre el prototipo, poner el prototipo en
las manos del usuario y dejar que este lo interprete.
2. Crear una experiencia que permita al usuario reaccionar frente al prototipo.
3. Pedirle al usuario que compare entre las distintas prototipos desarrollados
con la finalidad de revelar necesidades latentes.

2.5 Herramientas de seguimiento para equipos de trabajo*

Una herramienta de seguimiento es aquella que permite revisar la calidad e
impacto del trabajo realizado dentro del marco de un proyecto, frente al plan de
actividades aprobado y frente a los objetivos que tiene la organizacion. A través de
esta, es posible examinar el progreso del proyecto, identificar problemas y
anticiparse a ellos. Mejora la toma de decisiones y genera oportunidades de
redefinicion de objetivos y ajustes de actividades (Silva, Isaacs y Jaramillo, 2009).

2.5.1 Contexto de la medicidon de equipos

Actualmente, existe un amplio reconocimiento hacia los equipos debido a que gran
parte del trabajo realizado tanto en los negocios como en la industria se genera
gracias a ellos (Cannon-Bowers, Salas, & Grossman, 1991 citados en Brannick,
Salas y Prince, 1997). Como resultado, existe una amplia variedad de equipos
estudiados y varias aproximaciones sobre la medicion de equipos han sido
aplicadas. Sin embargo, a pesar de toda esta informacion levantada sobre los
equipos de trabajo, aun existen problemas sin resolver.

Problema N°1: Unidad de analisis

Parece ser claro que las investigaciones acerca de los equipos van mas alla de las
competencias individuales de los integrantes poseen para realizar las tareas que
les fueron asignadas. Por ejemplo, tanto como la asignacion de tareas como el
cambio de dicha asignacion durante la realizacibn de la tarea, son claros
elementos del rendimiento del equipo por sobre el rendimiento individual. Sin

4 Extraido del libro “Team Performance Assessment & Measurement: Theory, Methods and
Applications” (Brannick, Salas & Prince, 1997).
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embargo, no siempre es claro cuando cierta actividad o comportamiento pertenece
apropiadamente al equipo en vez de alos individuos.

Problema N°2: Proceso versus resultado

Independientemente de lo que se esté ejecutando, los equipos son medidos en
gran medida a partir de su resultado. Sin embargo, las medidas de resultados
suelen contener variaciones atribuibles a factores distintos del trabajo en equipo.
Es por esto que las medidas de los procesos de un equipo podrian dar una mejor
perspectiva del funcionamiento de este en comparacion con las medidas de
resultado. Cabe mencionar que la postura de Brannick, Salas y Prince (1997)
frente a este problema, consiste en que una medida comprensiva del rendimiento
de un equipo necesita de elementos pertenecientes tanto del proceso como de los
resultados.

Problema N°3: La organizacion del trabajo en equipo y el nombramiento de
constructos

A lo largo de los afios, se han desarrollado diferentes maneras de medir tanto los
procesos como los resultados de un equipo. Sin embargo, aun no existe un
acuerdo sobre las dimensiones, factores, habilidades o actividades que puedan
explicar las diferencias en el funcionamiento de un equipo.

2.5.2 Marco conceptual para la medicion de equipos de trabajo

Una caracteristica critica de los equipos es que los integrantes deben coordinar
sus decisiones y actividades mediante el intercambio de informacion y recursos,
con la finalidad de cumplir con sus objetivos. El conjunto de comportamientos
necesarios por parte de los miembros para generar un intercambio de informacion
y una coordinacion de actividades, se denomina trabajo en equipo. Dicho esto, se
presenta un marco para el desarrollo de mediciones de trabajo en equipo, las
cuales permitan asegurar tanto la efectividad de los equipos como los individuales.
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llustracion N°7: Marco de desarrollo de mediciones del trabajo en equipo.

Etapa 1 Modelo de desarrollo i

y

Etapa 2 Construccion de medidas |«

4

Etapa 3 | Fiabilidad de las medidas [+

4

Etapa 4 Validez de las medidas |
Etapa 5 Implementgcién delas | |
medidas

Fuente: Libro “Team performance assessment and measurement” ( Brannick, Salas y
Prince, 1997).

Tal como se puede apreciar en la ilustracidon N°7, el marco esta compuesto por 5
etapas:

a. Etapa 1: Consiste en el desarrollo de un modelo de medicion equipos de
trabajo. Dicho modelo debe definir tanto los procesos de un equipo de
trabajo como el desarrollo de las medidas de trabajo en equipo.

b. Etapa 2: Aqui se lleva a cabo la construccion de las medidas. Para su
desarrollo, estas deben cumplir con los siguientes dos supuestos: la
construccion debe basarse en un modelo tedrico de los atributos de interés
y, por otro lado, las medidas de trabajo en equipo deben tener una
orientacién conductual®.

c. Etapa 3: La fiabilidad de la medida consiste en obtener una calidad
fundamental en la medicién, es decir, esta debe, mediante un atributo en

5 El trabajo en equipo es visto como una actividad de comportamiento (conductas) por parte de los
miembros, lo que sirve para explicar la influencia de las caracteristicas de la organizacion, de la
tarea, del individuo y del equipo en el desempefio del equipo. Esto es, los componentes de trabajo
en equipo y sus medidas se centran en lo que hacen los miembros del equipo para alcanzar
diversos niveles de rendimiento (Brannick, Salas & Prince,1997).
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comun, ordenar objetos de una instancia de medicion a otra de manera
consistente.

Etapa 4:Se refiere a las inferencias que pueden hacerse sobre un atributo
de las medidas. La validacién es importante tanto para el contenido
(procedimientos usados en el desarrollo de la medida) como para el
constructo (requiere el testeo y desarrollo de una teoria).

Etapa 5: Aun cuando las medidas seleccionadas posean fiabilidad vy
validez, no puede garantizarse que el equipo de trabajo aumentara su
rendimiento. Es por esto que hay factores que deben tenerse en
consideracion:

Aceptabilidad de las medidas:Las medidas deben ser aceptables
por las personas que las usen (esto es aplicable solo en aquellos
casos en que el encargado de desarrollar la herramienta de
seguimiento y el encargado de las mediciones sean personas
distintas).

Equipos para medir equipos:Cuando se tiene que medir a muchos
equipos emprendedores, es necesario contar con varias personas
para reunir la informacion de todas las instancias de trabajo de cada
emprendimiento, convirtiendose en una labor dificil de gestionar.
Problemas de agregacion:Existe una dificultad asociada al
momento de tratar de agregar la informacion del equipo de trabajo
con la finalidad de obtener medidas globales.
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3. Capitulo Il - Metodologia

Para cumplir con los objetivos especificos planteados, se ha propuesto utilizar el
modelo design thinking principalmente por la cercania con el usuario que este
propone. Al implementar dicha caracteristica a lo largo del desarrollo de la
herramienta, se puede obtener lo siguiente:

1. Mejorar el proceso de depuracion de factores influyentes en la ejecucion
emprendedora, pudiendo asi seleccionar los que méas se adecuen al estado
de los emprendedores que participen dentro de los procesos de pre-
incubacion del laboratorio.

2. Crear una herramienta que sea facil de implementar y utilizar en cuanto a la
obtencion y analisis de los datos de los equipos emprendedores.

3. Generar conocimiento sobre la ejecucion de equipos emprendedores en
estado de pre-incubacion, la cual genere valor a las distintas areas del
laboratorio.

4. Obtener un producto que se adecue no solo a las necesidades y objetivos
de Openlab, sino que también a las caracteristicas que posean los equipos
emprendedores que sean evaluados con la herramienta.

Asi, los pasos a seguir son los siguientes: identificacion, seleccion y validacion de
factores iniciales; desarrollo de la herramienta; andlisis de los resultados; vy
conclusiones y recomendaciones.

1. Desarrollo de un marco de ejecucion emprendedora

Mediante un estudio de la literatura existente, y utilizando el analisis bibliografico
como técnica de investigacion, se desarrollarda un marco de ejecucion
emprendedora el cual permita dar un contexto a la oportunidad identificada,
generando un entendimiento robusto sobre todos los elementos que interactian
con este proceso y la forma en que lo realizan.

2. Empatizar con los involucrados
Mediante la realizacion de investigacion cualitativa, en particular mediante la
realizacion de entrevistas, se buscard obtener un conocimiento robusto sobre
aquellos que estén involucrados tanto en el desarrollo como en la implementacion
de la herramienta con la finalidad de:
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1. Levantar los factores importantes, tanto para el emprendedor como para el
encargado de la medicion, que se deben considerar al momento de
desarrollar la herramienta.

2. Aterrizar el marco de ejecucion emprendedora desarrollado, a la realidad de
los emprendedores que estan siendo pre-incubados por el laboratorio.

3. Entender a cabalidad las necesidades de los involucrados con el modelo de
progreso de OpenLab, para asi cumplir con el nivel de satisfaccién y los
requerimientos tanto del solicitante como del equipo de apoyo del
laboratorio.

3. Identificacion, seleccién y clasificacion de factores iniciales

Mediante la utilizacion del marco de ejecucion emprendedora, se pretende
identificar los principales factores influyentes en una ejecucion exitosa. Una vez
identificados, se realizar4d una depuracién de dichos factores, utilizando como
criterio de seleccion el entendimiento generado sobre los emprendedores que
participan de la pre-incubacion de OpenLab. Por ultimo, mediante la realizacion de
entrevistas, se buscard validar los factores seleccionados frente a expertos
provenientes de importantes instituciones pertenecientes al ecosistema de
innovacion y emprendimiento nacional.

4. Desarrollo de la herramienta

Mediante la utilizacion de las fases de ideacion, iteracion y testeo pertenecientes
al modelo design thinking, se ha propuesto desarrollar la herramienta realizando lo
siguiente:

1. ldear y desarrollar métricas e indicadores de ejecucion emprendedora que
se desprendan de los factores previamente validados, los cuales aseguren
una medicion factible (en cuanto al tiempo utilizado y la obtencién de datos)
de los equipos emprendedores.

2. Prototipar un formato de la herramienta que posea una alta usabilidad,
mediante la utilizacion de las métricas e indicadores generados.

3. Testear la herramienta mediante la realizacion de mediciones con los
equipos emprendedores pertenecientes al programa El Semillero.

4. lterar los pasos anteriormente sefialados hasta alcanzar los estandares de
calidad deseados o hasta que el tiempo lo permita.

5. Andlisis de los resultados

El analisis propuesto consistira en la evaluacion de la herramienta desarrollada
utilizando los siguientes criterios:
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1. Facilidad de uso y recursos utilizados para la aplicacion.

2. Capacidad de generar conocimiento util para el aumento del rendimiento de
los equipos emprendedores.

3. Integracion y aporte de la herramienta al modelo de progreso.

6. Conclusiones y recomendaciones

Las conclusiones abarcaran todos los pasos anteriormente descritos,
relacionandolos entre si. Estas seran fundadas en base al trabajo realizado y
buscaran generar un aprendizaje para OpenLab. Junto a esto, se realizaran
recomendaciones para investigaciones posteriores, con la finalidad de seguir
fomentando el estudio del emprendimiento dentro del laboratorio.
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4. Capitulo IV - Marco de ejecucion
emprendedora

4.1 Ejecucion empresarial

Las organizaciones hoy en dia estan bajo un estado de constante adaptacion,
estas se encuentran buscando nuevas maneras de lograr un cambio
organizacional estratégico, con la finalidad de poder desarrollar ventajas
competitivas dentro del gran mercado bajo el cual nos encontramos inmersos. Sin
embargo, existe un grave problema que los grandes ejecutivos aun no han podido
dominar; la dificultad de poder llevar a cabo una buena ejecucién sigue siendo un
obstaculo que afecta a las diversas organizaciones dia a dia.

Segun la Encuesta Malcom Baldrige (2002), el 72% de los CEOs encuestados
creian que ejecutar la estrategia elegida es mas dificil que desarrollar una buena
estrategia. Expertos mencionan que, a menudo, esta dificultad puede ser
provocada debido a que los lideres de las organizaciones por muchos afos se les
ha ensefiado a pensar estratégicamente y no se encuentran bien informados en lo
gue respecta al area de ejecucion (Moore, 2012).

En los Ultimos afos, los lideres empresariales han empezado a hacer conexion
entre la ejecucion y los resultados, comenzando a enfocar sus esfuerzos en la
ejecucion mas que en la estrategia (Bossidy & Charan, 2002; Moore, 2012). Sin
embargo, ¢sabemos a cabalidad qué es la ejecucion y cuales son los elementos
gue la conforman?

La ejecucion es un proceso disciplinado que permite a una organizacion adoptar
una estrategia y hacerla funcionar (Hrebiniak, 2013). Se manifiesta mediante la
toma de decisiones por parte de los integrantes del equipo de trabajo, los cuales
actian de acuerdo a la informacién que tienen disponible y a su propio interés
(Neilson, Martin & Powers, 2008). Incluye hacer suposiciones sobre el entorno
empresarial, evaluar las capacidades de la organizacion, vincular la estrategia con
las operaciones y las personas que van a implementarla, sincronizar dichas
personas con sus diversas disciplinas y vincular recompensas a los resultados
(Bossidy & Charan, 2002).

Segun Bossidy & Charan (2002), el corazén de la ejecucidon se encuentra en tres
procesos centrales: el proceso de personas, el proceso de estrategia y el proceso
de operaciones.
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4.1.1 Proceso de personas®

Se considera como el proceso mas importante debido a que, después de todo, las
personas son las cuales realizan los juicios sobre los cambios de mercado, crean
estrategias basadas en dichos juicios y traducen la estrategia en una realidad
operacional.

Para contar que un proceso de personas sea robusto, este debe proporcionar dos
cosas: un marco potente para determinar las necesidades de talentos por parte de
la organizacion a través del tiempo y, por otro lado, una planificaciéon de acciones
gue pueda satisfacer dichas necesidades. Para lograr esto, el proceso tiene que
basarse en los siguientes pilares:

1. Llenar con liderazgo toda la linea de trabajo de manera transversal
mediante mejoramiento continuo, profundizaje de la sucesiéon’ y reduccion
del riesgo de retencioné.

2. Vinculacion con el plan estratégico y sus metas a corto, mediano y largo
plazo y la meta del plan operativo, incluyendo metas financieras
especificas.

3. Decidir qué hacer con las personas que no estan rindiendo bien.

4. Transformar la mision y las operaciones de los recursos humanos (deben
estar integradas con los procesos del negocio).

Es importante mencionar que el proceso de personas debe encargarse de que las
personas adecuadas estén en los puestos de trabajo adecuados. Esto ocurre
cuando la informacion sobre las personas se recopila constantemente; y cuando
los lideres conocen a las personas, como estas trabajan juntas, y si obtienen
resultados o no.

¢ Extraido de Bossidy & Charan (2002).

"“E| anélisis de profundidad de sucesién determina si la empresa tiene suficientes personas de alto
potencial para llenar posiciones clave. También analiza si hay personas de alto potencial en los
trabajos equivocados y si las personas clave se perderan si un trabajo no se desbloquea para
ellos.” (Bossidy & Charan, 2002).

8“El anélisis de riesgo de retencién analiza la competitividad de una persona, su potencial de
movilidad y el riesgo que enfrenta una empresa si se va. Si una determinada persona ha estado en
su trabajo actual demasiado tiempo, es probable que se sienta bloqueada de moverse hacia arriba
y, por lo tanto, sea susceptible a las llamadas de headhunter.” (Bossidy & Charan, 2002).
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4.1.2 Proceso de estrategia

La estrategia es el conjunto de compromisos y acciones, integrados vy
coordinados, disefiados para explotar las competencias centrales y lograr una
ventaja competitiva. Al momento de elegir una estrategia, cada empresa escoge
aquella que indique lo que esta pretende o no hacer (Hitt, Ireland, Hoskisson,
2008).

El objetivo basico de cualquier estrategia consiste en ganar la preferencia del
cliente y crear una ventaja competitiva sostenible (Bossidy & Charan, 2002). Esta
ultima es obtenida por la empresa cuando sus competidores no pueden copiar la
estrategia implementada o cuya imitacién resultaria demasiado costosa (Hitt,
Ireland, Hoskisson, 2008).

Para que la estrategia no fracase, es necesario que el proceso de planificacion
estratégica contemple una gran atencion en la forma en que se ejecuta. Este debe
ser un plan de accion confiable el cual permita alcanzar los objetivos del negocio.
Dicho esto, es importante mencionar la importancia que poseen los hitos dentro de
este proceso. Estos acercan la realidad a la planificacion estratégica. Si el negocio
no logra cumplir con los hitos a medida que ejecuta el plan, los lideres deben
considerar modificar su estrategia.

Por otro lado, es importante notar que cada negocio opera dentro de un contexto
politico, social y macroecondmico cambiante, por lo que el plan estratégico debe
declarar explicitamente los supuestos externos que la administracion esta
haciendo.

4.1.3 Proceso de operaciones®

El proceso de estrategia define a donde la empresa desea ir, y el proceso de
personas define a los miembros que dirigiran a la empresa hacia donde ellos
desean llegar.

El proceso de operaciones consiste en un plan operativo el cual proporcione el
camino para que dichos miembros puedan alcanzar la estrategia mediante la
separacion de la produccion a largo plazo en objetivos a corto plazo. Requiere de
sincronizacion por parte de las areas de la organizacion, contempla la toma de
decisiones por parte de los lideres frente a trade-offs enfrentados por la empresa y
busca que los objetivos sean realistas.

9 Extraido de (Bossidy & Charan, 2002).
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El plan operativo incluye los programas que el negocio realizara en un afio, con la
finalidad de alcanzar los niveles deseados de objetivos como, por ejemplo, el nivel
de ingresos, nivel de ventas, margenes y flujo de efectivo. Dentro de los
programas anteriormente mencionados, se encuentra: el lanzamiento de
productos, plan de marketing, plan de ventas, plan de fabricacion y un plan de
productividad. Para crear un plan operativo, es necesario realizar los siguientes 3
pasos:

1. Establecer los objetivos.

2. Desarrollar el plan de accidn, incluyendo los trade-offs necesarios entre los
objetivos de corto plazo y las metas de largo plazo. Cabe mencionar que
dentro de este paso se trata de identificar las areas en donde las personas
puedan desarrollar planes de contingencia.

3. Obtener un acuerdo y un cierre de todos los participantes, estableciendo
medidas de seguimiento con la finalidad de cerciorarse que las personas
estdn cumpliendo con sus respectivos compromisos, 0 para desarrollar
medidas correctivas en el caso de que no lo hagan.

Es importante mencionar que, en general, los planes operativos se desarrollan
bajo un presupuesto previamente establecido. Sin embargo, para generar un
correcto plan operacional, es necesario hacer esto de manera inversa. El
presupuesto debe ser la expresion financiera del plan operativo y los planes
subyacentes generados por los componentes del negocio y no al reves.

4.1.4 Integracion de procesos

Dado que los procesos de personas, estrategia y operaciones son la base de la
disciplina de la ejecucion, es crucial que los lideres del negocio los dominen tanto
a nivel individual, como a nivel colectivo. Estos deben ser capaces de dominar la
forma en que dichos procesos se enlazan, siendo asi fundamentales en la
concepcion y ejecucion de la estrategia (Bossidy & Charan, 2002).

Segun Kaplan & Norton (2008), “el éxito en la ejecucion de la estrategia tiene dos
reglas basicas: comprender el ciclo de la gestién que vincula la estrategia y las
operaciones, y saber qué herramientas utilizar en cada fase del ciclo”. Bajo dicha
creencia, estos desarrollaron la herramienta denominada como sistema de
gestion, la cual hace referencia al conjunto integrado de procesos y herramientas
utilizadas por una empresa con la finalidad de desarrollar su estrategia, traducirla
en acciones operativas, y monitorear y mejorar la eficacia de ambas.
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El sistema de gestién consiste en un ciclo cerrado compuesto por cinco fases:
desarrollo de la estrategia, traduccion de la estrategia, planificacion de las
operaciones, monitoreo y aprendizaje y, finalmente, la comprobacion y adaptacién

de la estrategia.

llustracion N°8: Diagrama del sistema de gestion.
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Fuente: Como dominar el sistema de gestion (Kaplan y Norton, 2008).

De la ilustracion es posible apreciar que la interacciéon entre el proceso de
estrategia y el de operaciones ocurre en la transicion de la fase 2 a la 3. Luego,
para saber cuales son las acciones involucradas en el enlazamiento de ambos
procesos, es necesario tener una descripcion mas detallada de cada fase.

Fase 2: Traduccion de la estrategia
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Aqui, los directivos deben traducirla en objetivos y medidas que puedan
comunicarse claramente a todas las unidades y a todos los empleados, lo cual
puede realizarse mediante la utlizacion de herramientas como el mapa
estratégico, el cual proporciona una visualizacion de la estrategia como una
cadena de relaciones causa-efecto entre los objetivos estratégicos.

Para efectos futuros de esta investigacion, es importante destacar que la cadena
de relaciones causa-efecto “comienza con los objetivos financieros de la empresa
a largo plazo y después los vincula con los objetivos de fidelidad de los clientes y
las propuestas de valor de la empresa”®.

Por Ultimo, esta fase también incluye el desarrollo de temas estratégicos?!,
desarrollo de un cuadro de mando integral de métricas y objetivos de desempefio,
y la identificacion y autorizaciébn de recursos para una cartera de iniciativas
estratégicas’®.

Fase 3: Planificacion de las operaciones

Buscando definir las acciones que permitiran el logro de los objetivos estratégicos,
la fase 3 da comienzo con el establecimiento de las prioridades para los proyectos
de mejora de procesos, seguido por la preparacion de un plan de ventas detallado,
luego un plan de recursos, y termina con el desarrollo de los presupuestos
operativos y de capital.

Por otro lado, incluye el mejoramiento del rendimiento de procesos continuos, los
cuales son medidos, por ejemplo, mediante su capacidad de respuesta, costo,
velocidad y calidad. Busca alinear dichas mejoras a corto plazo con las prioridades
estratégica a largo plazo.

Finalmente es importante mencionar que el proceso de personas esta relacionado
con el proceso de estrategia tanto en la fase 1 como en la 2, y con el proceso de
operaciones en la fase 3 debido a los siguientes motivos:

1. Fase 1. Relacién personas-estrategia. Dado que la estrategia proviene de
las mentes de las personas, la cadena de relaciones causa-efecto de
objetivos estratégicos incluye un objetivo de personas. Si una empresa
tiene las personas adecuadas, con toda probabilidad sus estrategias
estaran en sintonia con las realidades del mercado, la economia y la
competencia. (Bossidy & Charan, 2002; Kaplan & Norton, 2008).

10 Extraido de Kaplan & Norton (2008).

11 “Un tema estrategico, normalmente una tajada vertical del mapa estratégico, esta formado por
un conjunto definido de objetivos estratégicos relacionados” (Kaplan & Norton, 2008).

12 “Una iniciativa estratégica es un proyecto y programa discrecional, de duracién limitada,
disefiado para cerrar una brecha en el desempefio” (Kaplan & Norton, 2008).
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2. Fase 2: Relacion personas-estrategia. Son estas (especificamente los
lideres) las que transforman la estrategia en objetivos (Kaplan & Norton,
2008).

3. Fase 3: Relacion persona-operaciones: Las personas son las encargadas
de realizar las acciones requeridas para el cumplimiento de cada objetivo
propuesto por la empresa (Kaplan & Norton, 2008).

4.2 Ejecucion emprendedora

El desarrollo del estado del arte de la ejecucion emprendedora se realiz6 a partir
de los procesos centrales, identificados por Bossidy & Charan (2002), para la
ejecucién empresarial. Mediante la generacién de analogias para cada uno de
dichos procesos (personas, estrategia y operaciones) con respecto a la literatura
existente sobre emprendimiento, se identificaron los factores y procesos
relevantes dentro de la ejecucion emprendedora. Dichas analogias se presentan a
continuacion.

4.2.1 Analogia del proceso de personas

Dados los conceptos mencionados dentro del proceso de personas de ejecucion
empresarial, para realizar la analogia se desarrollaran tres conceptos: el
emprendedor como persona, el emprendimiento como organizacion y las personas
como recurso dentro del contexto emprendedor.

4.2.1.1 El emprendedor como persona

Hoy en dia la palabra emprendedor es ampliamente usada, desde conversaciones
cotidianas hasta como término técnico dentro del contexto econémico y de gestion
(Wickham, 2006). Un emprendedor es aquel que crea nuevos negocios bajo
incertidumbre y enfrentando riesgos, con la finalidad de lograr crecimiento y
ganancias mediante la identificacion de oportunidades significativas y reuniendo
los recursos necesarios para capitalizarlos (Scarborough & Cornwall, 2016).

Las caracteristicas que distinguen a los emprendedores del resto de las personas
son la forma en que ellos utilizan el liderazgo (poder para enfocar y direccionar la
organizacion, se considera un factor importante en el éxito de un emprendimiento),
el poder (habilidad para influenciar el curso de las acciones dentro de la
organizacion, siendo una caracteristica para situaciones en las cuales los
resultados son inciertos y los recursos son limitados; central para una gestion
exitosa) y la habilidad para motivar a aquellos que los rodean (proceso de alentar
a un individuo a que tome medidas particulares de accion; posee un impacto en el
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rendimiento organizacional) (Wickham, 2006). Cabe mencionar que dichas
caracteristicas son adoptadas por el emprendedor con la finalidad de cumplir con
Su mision.

4.2.1.2 El emprendimiento como organizacion

Segun Wickham (2006), la organizacion emprendedora se caracteriza por un
fuerte y a veces carismatico liderazgo por parte del emprendedor. Poseen
sistemas y estructuras de menor formalidad (més flexibles) en comparacion con
las contrapartes mas establecidas, y se mantiene bajo un aprendizaje constante,
el cual le permite responder a la necesidad de cambio y ser receptivo a nuevas
ideas.

Actualmente, el pensamiento que se tiene sobre las organizaciones
emprendedoras tiende a no realizar una distincion entre los integrantes de la
organizacion y aquellos que se relacionan con esta de manera externa,
encontrandose mas productivo el pensamiento de organizacion en un sentido mas
amplio: una red de relaciones entre individuos (como por ejemplo, clientes,
proveedores e inversionistas) y organizaciones con el emprendedor, siendo este
ultimo el centro de la red (Wickham, 2006).

Otro factor que afecta a la organizacion emprendedora, es su cultura
emprendedora. Esto se debe a que, por un lado, esta es la que propicia el
desarrollo de la innovacion mediante las normas, valores y creencias que
comparten los miembros de la organizacion (Pizarro, Real y de la Rosa, 2011;
O’Reilly, 1989); vy, por otro lado, es aquella que proporciona un lugar creativo y
dinamico para trabajar (Cameron y Quinn, 2006).

4.2.1.3 Las personas como recurso dentro del contexto emprendedor

Uno de los recursos identificados dentro del proceso emprendedor, considerado
como elemento critico dentro del éxito de un emprendimiento, son las personas
(Wickham, 2006). Segun Wickham, estas contribuyen con el emprendimiento
mediante el esfuerzo realizado, el cual puede manifestarse de las siguientes
formas:

1. Trabajo productivo: Consiste en la contribucion realizada en virtud de la
generacion de los productos o servicios.

2. Experiencia técnica: Consiste en la contribucion realizada de

conocimientos técnicos para el desarrollo de productos o servicios, tanto
existentes como nuevos.

52



3. Habilidades comunicacionales: Consiste en la contribucion realizada
mediante habilidades tanto para comunicarse como para obtener
compromiso con los individuos y organizaciones externas. Dichas
habilidades también contemplan la gestién financiera con los inversores, y
el marketing y las ventas hacia el cliente.

4. Habilidades estratégicas y de liderazgo: Consiste en la contribucion
realizada con respecto a la vision y a la direccion del negocio, es decir,
generar una vision, transformarla en una estrategia eficaz y en un plan de
accion, comunicarlo a la organizacion, y liderar el negocio para cumplir lo
estipulado en lo anteriormente mencionado.

5. Habilidades organizacionales funcionales: Consiste en la generacion de
insights en la toma de decisiones y en la contribucion de habilidades
organizacionales en areas funcionales como la planificacion de
operaciones, produccion, investigacion de mercado y administracion de
ventas.

6. Prestacion de servicios: Consiste en la contribucion realizada mediante
una expertise en servicios comunes para negocios, es decir, en servicios
tales como la contabilidad o asuntos juridicos.

Cabe mencionar que, para que los emprendedores puedan tener éxito, estos
deben aprender a usarse como recursos de manera efectiva. En otras palabras,
los emprendedores deben saber en lo que son buenos y contribuir mediante
dicha(s) habilidad(es), identificar los déficits de habilidades, y estar conscientes de
los requerimientos de recursos humanos que necesitaran para etapas futuras del
emprendimiento (Wickham, 2006).

4.2.2 Analogia del proceso de estrategia

Dados los conceptos mencionados dentro del proceso de estrategia de ejecucion
empresarial, para realizar la analogia se desarrollaran tres conceptos: estrategia
emprendedora, planificacibn emprendedora e implementacion de la estrategia
emprendedora.

4.2.2.1 Estrategia emprendedora

La estrategia emprendedora es un proceso en el cual se define la forma en que el
negocio toma las decisiones sobre el contenido de la estrategia (los productos que
va a ofrecer, los mercados a los cuales se va a dirigir y la forma en la cual va a
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competir) (Wickham, 2006). Segun Wickham, la forma en que los emprendedores
aseguran que su organizacion entregue el contenido de la estrategia que ellos
desean, depende de los siguientes factores:

Existencia de consenso sobre la estrategia deseada.

La forma en que ellos fijen los objetivos.

El estilo personal de liderazgo que estos poseen.

La posesion de recursos.

La forma en que los recursos son controlados.

Su expertise técnica.

Su acceso a informacion y su habilidad para controlarla dentro de la
organizacion.

e Los mecanismos de control y procedimientos que tengan establecidos.

Para que la estrategia influya en el éxito de un emprendimiento, estos deben
relacionarse de manera diferenciada, es decir, la estrategia adoptada por el equipo
emprendedor debe ser distinta dependiendo de la etapa del ciclo de vida en la que
estos se encuentren (Frese, van Gelderen & Thurik, 2000; Kimberly y Miles, 1980).
Por ejemplo, dado que los emprendimientos que se encuentran en sus primeros
afos de vida suelen lidiar con un alto grado de incertidumbre y tienen la necesidad
de tomar decisiones rapidas (Bhide, 1994), el uso de la estrategia Critical Point
Strategy'® seria de gran utilidad para estos (sobre todo para los emprendimientos
en etapa temprana) (Frese, van Gelderen & Thurik, 2000).

Por otro lado, dentro de la perspectiva emprendedora, la vision, la mision y la
estrategia se encuentran entrelazadas (ilustracion N°9). Estas transforman el
deseo de hacer una diferencia en el mundo por parte del emprendedor en

una herramienta eficaz de gestion para entregar cambio [, la cual trabaje]
conciliando la vision del emprendedor con sus posibilidades y capacidades
reales, articulando dicha visibn para que pueda ser comunicada a los
demas y definiendo las acciones necesarias para el progreso de la empresa
(Wickham, 2006).

13 La estrategia Critical Point Strategy consiste en comenzar con lo mas dificil, difuso e importante
(siendo este el primer punto). Luego, planificar y actuar a partir de dicho punto principal sin ninguna
planificacion de otros puntos (Zempel, 1994 citado en van Gelderen, frese & Thurik, 2000). Cabe
mencionar que esta estrategia esté relacionada de manera positiva con el rendimiento (Frese, van
Gelderen & Ombach, 2000).
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llustracion N°9: Vision, mision y estrategia dentro del proceso emprendedor.

Nuevo valor
Nuevas relaciones
MNuevas perspectivas

Contenido: lo que
Vision hard la empresa
El nuevo mundo que
el emprendedor busca Dominios del mercado
crear de productos
: Enfoque competitivo
Inversidn de recursos

.

Mision Estrategia
Articulacion de la El medio por el cual se
vision del lograra el nuevo

emprendedor mundo

Proceso: como llevara
a cabo su negocio

Alcance del negocio

Aspiraciones > -
Valor entregado TomaL%e decisiones
Estandares éticos Iderazgo

Control

Fuente: Libro: Strategic Entrepreneurship (Wickham, 2006).

4.2.2.2 Planificacion emprendedora

El proceso de planificacibn emprendedora incorpora la mision, objetivos
estratégicos'* y los programas emprendedores de comunicacion (Blawatt, 2014). A
pesar de que muchos emprendedores son suspicaces a la planificacion formal,
debido a que genera en ellos un sentimiento restrictivo, entender cémo la
planificacion puede ser usada permite hacer que el negocio responda ante la
oportunidad y la incertidumbre (Wickham, 2006). Segun Wickham, para lograr esto
es necesario tener en cuenta los siguientes elementos:

e Concentrarse en los fines mas que en los medios: Los objetivos deben
tener prioridad sobre la planificacién.

14 son aquellos relacionados con el crecimiento, desarrollo dentro del mercado, y la participacion y
posicionamiento de mercado, siendo estos los que diferencian a un emprendimiento de un negocio
pequefio (Wickham, 2006).
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e Desafiar las suposiciones: Cuestionar las suposiciones realizadas con
respecto a la planificacion.

e Escenarios modelos: Pensar en los posibles escenarios en donde, por
ejemplo, se tome en cuenta la incertidumbre existente, o se determine
pensando en una situacion optimista.

e Crear flexibilidad estratégica: La flexibilidad estratégica es una forma de
hacer las cosas (forma de estrategia) de manera correcta al enfrentarse a la
incertidumbre. “Implica responder activamente a los resultados y ajustar la
actividad, no solo siguiendo ciegamente los planes establecidos” (Wickham,
2006).

e Dejar espacio para aprender: Un buen plan de negocios identifica y destaca
aquellas areas donde haya espacio para aprender. La forma en que tanto
emprendedores como sus negocios interactian con las oportunidades y
responden a los desafios depende de cémo estos ven el mundo, del
conocimiento que poseen y de las habilidades con las que cuentan.

Cabe mencionar que el nivel de formalidad presente en la planificacién, sera
influenciado por: el nivel de inversion que posea el emprendimiento, el nivel de
participacion por parte de los stakeholders (principalmente por los inversores), el
apoyo externo, la disponibilidad y costo de la informacion y del estilo personal del
emprendedor (Wickham, 2006).

Por otro lado, para efectos de esta investigacion, es importante sefialar que
existen estudios empiricos realizados sobre planificacion emprendedora, los
cuales revelan que existe una relacion positiva tanto en la planificacion y el
rendimiento del emprendimiento como en la pre-planificacion y la sobrevivencia de
un emprendimiento naciente (Castrogiovanni, 1996; Chwolka & Raith, 2012;
Carland &Carland, 2003). Algunas observaciones importantes derivadas de dichos
estudios son:

e Si los emprendedores son diferentes entre ellos, sus comportamientos
también deben ser diferentes, lo cual implica que sus enfoques de
planificacion estratégica deben ser diferentes (Carland & Carland, 2003).

e EIl valor de la planificacion esta impulsado por la posibilidad de evaluar
acciones alternativas y por la disponibilidad a mejoras de la estrategia
(Chwolka & Raith, 2011).

e Existen condiciones contextuales (condiciones del entorno: incertidumbre,
munificencia y madurez de la industria; condiciones al momento de fundar
el emprendimiento: conocimiento y capital) que podrian limitar el impacto
positivo de la planificacion de emprendimientos nacientes (Castrogiovanni,
1996).
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4.2.2.3 Implementacién de la estrategia emprendedora

Para poder cumplir con su estrategia, el emprendedor utiliza un proceso explicito
de implementacion, el cual es transmitido a la organizacion a través de objetivos y
presupuestos (Wickham, 2006). Blawatt (2014) plantea un modelo que desarrolla
el proceso de implementaciéon emprendedora, relacionando los tres conceptos
principales pertenecientes a la analogia del proceso de estrategia.

llustracion N°10: Modelo de ejecucion y planificacion estratégica.

El ambiente de negocios

v

Tu cliente
El proceso de
planificacién v
iR A A Implementacidn Tu gente

emprendedora

objetivos, programas de
comunicaciones de A

emprendimiento

Tus recursos

Fuente: Entrepreneurial strategic management (2014).

El modelo de Blawatt (2014) propone que, por un lado, el desarrollo de una
estrategia debe ser el elemento principal tanto para las personas claves en la
implementacion como para las de planificacion y que, por otro lado, la accion
emprendedora se ve restringida por el cliente, las personas de la organizacion y
los recursos. Sin embargo, es importante mencionar que, para que los
emprendedores puedan llevar a cabo buenas estrategias, no solo deben basarse
en la planificacion, sino que también en el liderazgo (Wickham, 2006). Luego, para
gue el emprendimiento pueda aprender y ser flexible, dicho liderazgo requiere:

e Escuchar a las personas, aprender de ellas y llevar a cabo sus ideas.
e Darle a la gente la libertad de tomar sus propias decisiones y poner en
practica sus propios insights.

4.2.3 Analogia del proceso de operaciones

Debido a que los conceptos mencionados dentro del proceso de operaciones de
ejecucion empresarial tienen estrecha relacion con la definicion de management®,

15 Para efectos de este estudio, se entendera el concepto de management como “el logro de los
objetivos de la organizacion de una manera eficaz y eficiente mediante la planificacion,
organizacion, liderazgo y control de los recursos de la organizacion” (Daft & Marcic, 2009).
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se desarrollara el concepto de management emprendedor para realizar la analogia
de dicho proceso.

4.2.3.1 Management emprendedor

El emprendedor es aquel que se encuentra en el centro del proceso emprendedor,
siendo este el que dirige, controla y administra todo el proceso que viene por
delante (Wickham, 2006). Sin embargo, la forma en la que el emprendedor actla
al momento de realizar dichas funciones, es lo que los investigadores hacen
referencia como management emprendedor (Stevenson & Jarillo, 1990). Segun
Wickham (2006), el management emprendedor se caracteriza por:

1. Enfocarse en el cambio: Los emprendedores son gestores de cambio,
estos juntan a las personas, las ideas y los recursos con la finalidad de
crear nuevas organizaciones o para cambiar las que existen actualmente.

2. Enfocarse en las oportunidades: Los emprendedores estan en una
busqueda constante de posibilidades en las que puedan hacer las cosas de
manera diferente y mejor, teniendo asi su interés en la persecucion de
oportunidades en vez de la conservacion de recursos®®.

3. Gestionar la organizacién por completo: Los emprendedores gestionan a
la organizacion en su totalidad, viendo a sus disciplinas (marketing,
finanzas, operaciones, entre otras) como funciones que forman parte del
total del negocio y no como actividades por separado. Asi, estos se
comparan a ellos mismos con sus objetivos organizacionales y no con los
de un area en particular.

Cuando el management emprendedor se ejerce de manera eficaz, este cambia la
forma en que se lleva a cabo un negocio mediante la identificacion y
materializacion de oportunidades; se desafia los supuestos existentes de la
mayoria de las industrias, mercados y naciones, buscando generar valor de una
manera mas creativa e innovadora; y la forma en que las organizaciones se
renuevan con la finalidad de mantenerse competitivas (Hisrich & Ramadani, 2017).
Sin embargo, para lograr dicha eficacia, se requiere de mentalidades y acciones
distintas para cada tipo de emprendimiento (emprendimiento privado,
emprendimiento social, emprendimiento corporativo). Pese a lo anteriormente
mencionado, Hisrich & Ramadani (2017) sefialan que existen tendencias de que
las siguientes caracteristicas se encuentren presentes en los distintos tipos de

18 Esto no significa que los emprendedores no estén interesados en los recursos, sino que ellos los
ven como un medio y no como un fin (Wickham, 2006).
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emprendimiento: altos niveles de motivacion y energia, motivacion ante el cambio,
deseo por alcanzar el logro, toma de riesgos, unidén de equipo, foco en el futuro y
en las nuevas oportunidades, proactividad y desafiar la forma en cémo se hacen
las cosas.

Segun Stevenson (1983, citado en Hameed & Ali, 2011), el management
emprendedor “indica el grado de busqueda de oportunidades en la gestion y
control de los recursos y la toma de decisiones emprendedora”. Este postula, que
el constructo del management emprendedor posee las siguientes 6 dimensiones:

1.

Cultura emprendedora: Para Cornwall y Perlman (1990, citados en
Hameed & Ali, 2011), la cultura es “un conjunto de creencias y suposiciones
basicas sobre el propésito y el significado de la organizacion, sus miembros
y su comportamiento ... [el cual] define a la organizacién en el contexto del
entorno externo”. Segun Hameed y Ali (2011), la cultura emprendedora
incorpora la generacion rapida de ideas y la eficacia.

Estructura de gestion: Estructura que presenta una configuracion de
autoridad, responsabilidad y de rendicion de cuentas.

Orientacion de los recursos: Orientacion que facilita a los
emprendimientos en la creacion de nuevas capacidades para adquirir
recursos y gestionar los existentes.

Filosofia de recompensa: Consiste en las recompensas, tanto monetarias
como no monetarias, que son dadas a los stakeholders cuando estos
cumplen tareas importantes las cuales poseen riesgos asociados.

Orientacion al crecimiento: Consiste en darle direccidon a la organizacion
hacia la expansion de sus productos, mercados y clientes objetivos.
Contempla el crecimiento, escalabilidad y los limites estratégicos y
operacionales de las actividades de la organizacion que requieran
inversion, activos o ambos.

Orientacion estratégica: Hace referencia a las tomas de decisiones que
busquen generar ventas, ingresos y participaciéon de mercado.
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5. Capitulo 5: Primera iteracion

En este capitulo, se realiza la construccion de la primera version de una
herramienta que permita medir y hacer un seguimiento de la ejecucion
emprendedora de los equipos participantes de El Semillero.

Para lograr esto, se utilizard la metodologia Design Thinking con la principal
finalidad de conseguir un producto que responda no solo a las necesidades y
objetivos de Openlab, sino que también a las caracteristicas que posean los
equipos emprendedores que sean evaluados con la herramienta. Dicho esto, los
pasos seguidos dentro del capitulo se pueden resumir de la siguiente manera

1. Se empatiza con los involucrados en dos partes: primero con los
integrantes del laboratorio y luego con expertos del ecosistema de
innovacion y emprendimiento nacional.

2. A partir del conocimiento generado del marco de ejecucion emprendedora,
mas el obtenido con los integrantes del laboratorio, se identifican, se
seleccionan y se clasifican los factores de ejecucion emprendedora. Una
vez clasificados, se utilizan para el desarrollo de la primera version de la
herramienta.

3. Se utiliza la herramienta para medir a los equipos emprendedores de El
Semillero. Luego, se analiza y concluye a partir de toda la informacion
obtenida durante todo el proceso anteriormente mencionado.

5.1 Empatizar con los involucrados

El proceso de empatia tiene como objetivo mejorar las etapas desarrollo e
implementacion de la herramienta de seguimiento de ejecucion emprendedora,
mediante la comprension de los conocimientos, pensamientos y deseos de los
involucrados en aquellos procesos. Dicha informacion permitira tener un
entendimiento mas detallado de los factores que pueden influir tanto en la
usabilidad de la herramienta como en el nivel de satisfaccion de los usuarios, del
solicitante y del equipo de apoyo de El Semillero.

La realizacion de dicho proceso se dividié en las siguientes tres etapas:
1. Identificacion de los involucrados.

2. Seleccién y creacion de la herramienta cualitativa.
3. Levantamiento de la informacion.
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5.1.1 ldentificacion de actores

Tras conversaciones con integrantes de OpenLab, y a través de las primeras
entrevistas con expertos dentro del ecosistema de innovacion y emprendimiento,
se obtuvo que los actores involucrados dentro de un proceso de pre-incubacion
son:

1. Emprendedores: Son aquellos que se encuentran en la busqueda de una
oportunidad de negocio, asumiendoriesgos con tal de capitalizarla.

2. Mentores: Personas que entregan su tiempo de manera voluntaria y estan
dispuestos a compartir su experiencia y conocimiento con la finalidad de
orientar a equipos emprendedores.

3. Miembros de las organizaciones de emprendimiento: Corresponden a los
directores, equipos de emprendimiento, equipos de innovacion, entre otras,
pertenecientes a instituciones como pre-incubadoras, incubadoras,
aceleradoras, red de mentores, etc. Para efectos de este estudio, en esta
categoria no se consideran a los miembros encargados del analisis del
impacto emprendedor.

4. Analistas de impacto emprendedor: Aquellos encargados de cuantificar el
impacto social, econémico, laboral, entre otros, generado por los equipos
emprendedores gracias al apoyo obtenido por un programa de apoyo en
particular.

5.1.2 Seleccioén de la herramienta cualitativa

La herramienta cualitativa a utilizar para el levantamiento de informaciéon es la
entrevista semi estructurada debido a que:

1. Al ser un numero reducido de tipos de involucrados, esta herramienta
permite tener un buen acercamiento a cada uno de ellos (siempre y cuando
se elijan entrevistados con una amplia experiencia en el tema a tratar).

2. Los recursos a utilizar (en particular el tiempo) son acotados. No es posible
utilizar otro tipo de herramientas como, por ejemplo, el método Delphi.

3. Se posee una cercania con los miembros de OpenLab. existiendo una
buena disposicion por parte de estos para participar bajo esta modalidad

4. Es un método recomendado dentro de la literatura (Plattner, 2010) como
método para empatizar con las personas bajo interés.

5.1.3 Levantamiento de la informacion

El levantamiento de informacién realizado a partir de las entrevistas con los
principales actores, se realiz6 en 2 fases:
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1. Entendimiento del laboratorio y del modelo de progreso mediante las
siguientes dos instancias:
a. Reuniones sucesivas con el equipo de apoyo de El Semillero
b. Observacion de los equipos emprendedores participantes de El
Semillero durante las actividades organizadas por este.
2. Entrevista a distintos tipos de expertos pertenecientes al ecosistema de
innovacion y emprendimiento chilenos, los cuales tengan experiencia en
temas de ejecucién y/o de su medicion.

Es importante mencionar que, dado que las entrevistas a expertos seran
realizadas con la finalidad de validar los factores utilizados en la construccién de la
primera herramienta, dicho levantamiento sera desarrollado més adelante en este
informe.

Entendimiento del laboratorio y del modelo de progreso

Para este levantamiento cabe sefialar que, si bien se plante6 la utilizacion de
entrevistas semiestructuradas como herramienta para empatizar con los
involucrados, las conversaciones se dieron mas bien de una forma no estructurada
debido al poco conocimiento que se tenia del entorno del laboratorio. Sin
embargo, el levantamiento fue guiado en pos de cumplir con los siguientes
objetivos:

1. Identificar las necesidades y/o problemas que posean tanto los integrantes
del laboratorio como los emprendedores participantes de ElI Semillero, los
cuales puedan ser solucionados con la herramienta.

2. Entender el funcionamiento interno del laboratorio con respecto a El
Semillero y comprender de mejor manera los objetivos de este.

3. Profundizar el entendimiento del modelo de progreso, identificando sus
objetivos y la forma en que el laboratorio lo implementa dentro de El
Semillero.

A partir de estos, y gracias a las reuniones con 6 integrantes del laboratorio y a la
participacion en 3 actividades de El Semillero con los equipos emprendedores, se
obtuvieron los siguientes insights:

1. La herramienta debe ir enfocada a equipos con distintos estados de

avance, con distintas falencias, y con diferentes capacidades vy
conocimientos.
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2. Existen equipos con poca experiencia en el desarrollo de proyectos, por lo
gue la herramienta debe ser capaz de evaluar criterios minimos para la
ejecucion de un equipo emprendedor.

3. Estandarizar el modelo de progreso ha sido una labor muy complicada
debido a la gran diversidad existente entre los distintos equipos
emprendedores que participan del El Semillero.

4. Existe una falta de apoyo especializado por parte de Openlab para cada eje
del modelo de progreso. Actualmente, el Unico eje que posee un trabajo
definido efectivo con los emprendedores, es el eje de equipo.

5. Los equipos poseen modelos de negocio poco definidos y las validaciones
gue estos realizan no son suficientes para darle robustez a sus hipétesis.

6. Se puede apreciar entre los emprendedores de El Semillero que su
motivacion por participar de este proceso es aprender y ganar nuevas
herramientas que le puedan servir en el futuro.

7. Para los emprendedores, sus respectivos proyectos no son la primera
actividad dentro de sus prioridades.

8. El Semillero tiene una orientacion mas bien formativa, por sobre un foco en
el éxito de los proyectos que estan siendo pre-incubados.

5.2 Identificacion, seleccion y clasificacion de factores
iniciales

5.2.1 ldentificacion y seleccion de factores

Los factores a partir de los cuales se desarroll6 el primer prototipo de la
herramienta de seguimiento, fueron extraidos del estado del arte de ejecuciéon
emprendedora realizado en la seccidén 4.2. Mediante su lectura, se seleccionaron
todas las caracteristicas, cualidades, aspectos y procedimientos influyentes en
dicha ejecucion, obteniendo asi una lista con un total de 99 factores.

Sin embargo, a pesar de que dichos factores influyen en la ejecucion
emprendedora, se realizé una depuracién para dejar fuera a aquellos factores que
no pertenecen a la pre-incubacion (influyen a la ejecucién dentro del contexto de
un proceso de incubacién o aceleracién) o que son medidos por los otros ejes del
modelo de progreso, obteniendo asi un total de 59 factores. El detalle de los
procedimientos anteriormente descritos, junto con los listados de los factores,
pueden ser apreciados en el Anexo A.
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5.2.2 Definicion y clasificacion de factores

Entendiendo el contexto bajo el cual fueron mencionados los factores dentro del
marco de ejecucion emprendedora, existen varios que pueden ser agrupados
segun su significado. Dicho esto, los 45 factores mencionados anteriormente
fueron agrupados y clasificados en 11 categorias, las cuales se definen a
continuacién (es importante mencionar que la clasificacion de cada factor en su
respectiva categoria, se encuentra en el Anexo A).

Aprendizaje

El aprendizaje es un proceso mediante el cual las personas adquieren nuevo
conocimiento, incluyendo habilidades y competencias especificas, mediante la
experiencia o la observacion (Holcomb et al. 2009; Anderson 1982; citados en
Moustaghfir & Trunk, 2010). Segun Cope (2005), existen cinco areas principales
de aprendizaje emprendedor: aprender sobre uno mismo, aprender sobre el
negocio, aprender sobre el entorno y las redes empresariales, aprender acerca de
la gestion de pequefias empresas, y aprender sobre la naturaleza y la gestion de
las relaciones. Dada la lista de factores seleccionados, para procedimientos
posteriores dentro de esta investigacion es importante mencionar que, segun Rae
(2009), el aprendizaje emprendedor puede ser definido como el aprendizaje para
reconocer y actuar en las oportunidades, e interactuar socialmente para iniciar,
organizar y gestionar las empresas.

Trabajo productivo
Es la contribucion directa a la generacion de los resultados del negocio, es decir,
sus productos fisicos o sus servicios (Wickham, 2006).

Habilidades comunicacionales

Corresponde a las habilidades para comunicarse con individuos y organizaciones
externas, para ganarse el compromiso de estos (Wickham, 2006). Es importante
mencionar que esta habilidad involucra la comunicacion tanto oral como escrita
(Mitchelmore & Rowley, 2010).

Generaciéon de un plan de accién

Es aquel que define las acciones que permitiran cumplir con los objetivos
estratégicos (Kaplan & Norton, 2008). Cabe mencionar que dichos objetivos son
separados en objetivos a corto plazo con la finalidad de poder cumplir con la
estrategia (Bossidy & Charan, 2002).
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Gestion de recursos

Los recursos son cosas que le permiten al negocio cumplir con sus objetivos
(Wickham, 2006). Segun Wickham (2006), existen tres fuentes de recursos a partir
de las cuales los emprendedores construyen su organizacion:

1. Recursos financieros: Son aquellos que toman la forma de efectivo o se
pueden convertir fAcilmente en él.

2. Recursos humanos: Corresponde a las personas y a los esfuerzos
realizados por ellos, sus conocimientos, habilidades e insights.

3. Recursos operacionales: Son aquellas instalaciones que permiten a las
personas hacer su trabajo, por ejemplo, edificios, equipo de oficina,
vehiculos, maquinaria, materias primas, entre otras.

Dicho esto, la gestion de recursos hace referencia a la forma en como los recursos
son utilizados en la persecucion y materializacion de oportunidades para la
creacion de nuevo valor (Wickham, 2006).

Gestion de la informacion

La gestion de la informacién hace referencia al conjunto de actividades orientadas
a la generacién, coordinaciéon, almacenamiento, busqueda y recuperacion de la
informacion tanto interna como externa (Prytherch, 2005).

Entorno

El factor de entorno hace referencia a la inestabilidad causada en el mercado
debido a cambios en el entorno politico, social, econémico o tecnolodgico, variando
asi las condiciones de oferta, demanda e innovacion (Hameed & Ali, 2011). Es
importante sefialar que, segun Hameed & Ali (2011), el entorno ofrece
oportunidades a medida que se producen cambios en de mercado.

Liderazgo

El liderazgo hace referencia a la habilidad para influenciar el curso de las acciones
utilizadas para enfocar y direccionar a la organizacién (Wickham, 2006). Implica
una relacién de compromiso mutuo entre un lider y un grupo de seguidores en pos
de un objetivo colectivo, y permite la obtencién de un buen rendimiento grupal
(House & Aditya, 1997, citados en Gupta, MacMillan & Surie, 2004). Es importante
mencionar que dentro de esta categoria no fueron agrupados otros factores.

Responsabilidades
Proveniente del término latino responsum (ser capaz de responder, corresponder
con otro), el concepto responsabilidad hace referencia al cumplimiento de las
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obligaciones y compromisos por parte de los individuos, permitiendo asi la
generacion de confianza y tranquilidad entre las personas (Concepto Definicion,
2014).

Cultura emprendedora

La cultura emprendedora hace referencia a la cultura organizacional de un
emprendimiento. La definicion adoptada para este concepto, sera la desarrollada
en la seccion 4.2.3.1, la cual define a la cultura como “un conjunto de creencias y
suposiciones basicas sobre el propdésito y el significado de la organizacion, sus
miembros y su comportamiento ... [el cual] define a la organizacion en el contexto
del entorno externo” . Sin embargo, es importante agregar que las siguientes
caracteristicas postuladas por Cameron & Quinn (2006) para este concepto:

Su énfasis esta en ser el primero.

El éxito implica obtener nuevos productos y servicios.

Anima la iniciativa individual, la autonomia y la toma de decisiones
participativa.

La gente deja fuera sus miedos y toma riesgos.

Los lideres promueven las recompensas y la tolerancia al fracaso.

Procedimientos

Un procedimiento es una forma especifica para llevar a cabo una actividad o un
proceso (Organizacion Internacional para la Normalizacion, 2015). Cuando un
proceso tiene que ocurrir de una forma especifica y se establece la forma en como
este sera abordado, se dice que se posee un procedimiento.

5.3. Desarrollo de la herramienta

El desarrollo de la herramienta comienza con la realizacion de la primera iteracion.
Dicho proceso utiliza las 11 categorias obtenidas de la seccién anterior para
generar conocimiento que permita desarrollar un segundo prototipo.

El formato elegido para la creacion de la herramienta consiste en una rabrica
debido a que, segun Alsina et al. (2013), este instrumento

Relaciona un objeto cualitativo con objetos cuantitativos.

Segun lo que se pretenda evaluar, puede ser holistico (no separa las partes
de una tarea) o analitico (evalla cada parte de una actividad o de un
conjunto de actividades).

Posee un potente valor para la evaluacion de tareas de la vida real.

Es idoneo para evaluar competencias.
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e Reduce la subjetividad de la evaluacion.
e Facilita el feedback, el cual puede generarse de forma casi inmediata.

La generacion de la métrica se llevo a cabo mediante la fijacion de 3 elementos:
categorias, indicadores y escalas de calificaciones.

Categorias

Las categorias son las 11 anteriormente descritas, las cuales fueron obtenidas
como resultado de la depuracion de los factores previamente seleccionados. Estas
pueden ser apreciadas en la siguiente tabla.

Tabla N°2: Categorias rubrica prototipo |.

Aprendizaje Gestion de recursos

Cultura emprendedora | Gestion de la informacion

Trabajo productivo Procedimientos
Plan de accién Liderazgo
Entorno Responsabilidades

Habilidades comunicacionales

Fuente: Elaboracion propia.

Indicadores

Dado que algunas de las categorias pueden ser evaluadas desde los otros ejes
del modelo de progreso, los indicadores creados abordan las categorias
anteriormente sefialadas desde la perspectiva de la ejecucion, es decir, enfocar
dichos conceptos en la realizacion concreta de acciones orientadas al logro de los
objetivos estratégicos. Dicho esto, a partir de indicadores desarrollados por Alsina
et al. (2013), junto al conocimiento desarrollado a partir de la revision de la
literatura realizada hasta el momento, se pudieron obtener los siguientes
indicadores.

Tabla N°3: Indicadores por categoria rabrica prototipo |.

Categoria Indicador

Aplicacién de los conocimientos tedricos a situaciones reales
Seleccion y utilizacién de un procedimiento, herramienta o teoria

Aprendizaje

Tomade decisiones
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Toma de decisiones en ambitos concretos de trabajo

Adaptacién a situaciones nuevas
- Aprendizaje de los propios errores o de las criticas
- Andlisis para mejorar

Generacion de nuevas ideas
Propuesta de ideas innovadoras para la solucién de problemas presentados
con los recursos disponibles

Cultura
emprendedora

Generacion del plan de accion
Definicion de las acciones que permitiran cumplir con los objetivos

., estratégicos
Plan de accion 9

Participacion en la planificacion
Colaboracion en la definicion y en la distribucion de las tareas del equipo

Estudio del entorno
Entorno Visién de la realidad que lo rodea y evaluacion de aspectos positivos y
negativos del contexto planteados

Horas dedicadas

Trabajo productivo Cantidad de horas hombre/mujer dedicadas al proyecto por el equipo.

Aprovechamiento de los recursos disponibles

Gestion de - Financieros
recursos - Operacionales
- Humanos

Mecanismos de control
Procedimientos | Aplicacion de procedimientos de seguimiento de la calidad y evaluacién del
proyecto

Nivel de liderazgo
Liderazgo Actitudes de liderazgo, transmision de confianza y capacidad de animar la
accion de los demas

Asistencia a las sesiones presenciales

Responsabilidades Entregables
Puntualidad en la entrega de los trabajos a pesar de las dificultades

Fuente: Elaboracién propia.

Escalas de clasificaciones

Con la finalidad de poder facilitar el plan de implementacién de la herramienta, se
desarrollaron dos escalas de clasificaciones las cuales permiten guiar la toma de
datos. Estas son:

1. Periodicidad de la toma de datos: Dependiendo de la categoria, la
informacion puede ser levantada de manera semanal, quincenal o mensual.
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2. Tipo de informacion: Dependiendo de a quién o qué se esté midiendo, el
levantamiento de informacion puede provenir de un individuo, del grupo o
del entorno.

Luego, a partir de lo descrito anteriormente, se desarrollé una rubrica con
calificaciones del 1 al 4 (siendo 1 la nota de menor desempeifio y 4 la de mejor), la
cual puede ser apreciada con detalle en el Anexo B. Es importante mencionar que
algunas de las escalas utilizadas son adaptaciones de escalas realizadas por
Alsina et al. Sin embargo, debido a que los indicadores a medir son muy
especificos (seleccionados especificamente para un entorno de ejecucion
emprendedora en pre-incubacién), algunos de ellos fueron disefiados por
completo.

5.4 Entrevistas a expertos

Se realizaron 10 entrevistas a expertos pertenecientes a distintas instituciones del
ecosistema de innovacion y emprendimiento nacional, los cuales poseen distintas
areas de experiencia. Debido a lo anterior, junto con los cargos que estos
actualmente desempefian, los entrevistados cubren a todos los actores detectados
en el apartado 5.1.1 (emprendedores, mentores, miembros de las organizaciones
para emprendimiento y analistas de impacto emprendedor), haciendo asi que la
informacion levantada represente todos los puntos de vista relevantes para este
estudio sobre la pre-incubacion. El detalle de los nombres y las ocupaciones de
los entrevistados, se puede apreciar en el Anexo C.

Para cada entrevista, siguiendo una metodologia semi estructurada, se busco
responder con todos los actores las siguientes preguntas:

1. ¢Cudles son sus principales problemas y/o necesidades?
2. ¢Qué opinas de la herramienta?¢Valida las categorias e indicadores
seleccionados?

A continuacién, se presenta para cada actor la informacién y los insights mas
relevantes obtenidos de las entrevistas.

Emprendedores
e Es importante enfocar la herramienta para un equipo que se encuentre
dentro de la etapa de pre-incubacién, debido a que el enfoque para un
equipo mas avanzado es completamente distinto.
e Es importante incluir el contexto del equipo emprendedor dentro de la
medicion, es decir, tomar en cuenta el tiempo disponible para trabajar, la
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finalidad que posee el emprendimiento para ellos (hobby, quieren dedicarse
a ellos, etc), entre otras.
En etapa temprana, al momento de tener un concepto de solucion, es
primordial que el equipo emprendedor este muy convencido de que su
solucion es buena.
Es importante que los emprendedores entrenen aptitudes blandas claves
para el éxito del emprendimiento en situaciones reales o simuladas como
una real (por ejemplo, exposicion frente a un grupo de inversionistas).
Declaran la falta de apoyo de tipo practico con respecto a dos sentidos:
o Incitarlos a salir mas a terreno y poder vivir el problema que tiene el
cliente/consumidor.
o Contar con una red de contactos que les permita acercarse de
manera mas facil a sus actores clave.
Si bien validan las categorias seleccionadas, sugieren cambiar la forma en
gue estos se estan midiendo, a través de un acercamiento con el proceso
emprendedor y al de pre-incubacion mediante, por ejemplo, la inclusion de
lo siguiente:
o Formulacion del problema.
o Validacion y formulacion de hipotesis.
o Meétricas del negocio.
o Planificacion del proceso y de la gestion de la innovacion, en vez de
planificar el producto.
o Medicion de avance efectivo.

Mentores

Es importante realizar un levantamiento de las necesidades, fortalezas,
debilidades y problemas que tiene el equipo.

La mentoria debe tener un objetivo concreto (ej: conseguir las primeras
ventas, validar el producto en el mercado regional, desarrollar un mvp).

A pesar de que los emprendedores postulan por voluntad propia a los
procesos de mentorias, algunos de ellos no cumplen con las tareas
designadas por el mentor, lo cual dificulta el avance entre sesiones.

La comunicacion con los emprendedores es complicada a lo largo de los
procesos de pre-incubacion e incubacion, dificultando asi la medicién de los
equipos.

Los equipos llegan con muy pocos conocimientos de negocios (realizar un
modelo de negocio, estrategia comercial, conocimientos financieros, entre
otros).

Aun cuando validan las categorias, sin embargo esto consideran lo
siguiente:
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o La forma de medir es muy extensa, el mentor no tiene tiempo, lo
hace gratis y mas encima tiene que entrenarse para ocupar esa
herramienta.

o Esta herramienta no deberia ser para el mentor, al mentor le serviria
el diagnéstico para poder dirigir mejor al equipo. Esto lo deberia
hacer el facilitador de la pre-incubadora (aquel integrante de la pre-
incubadora encargado del proceso de mentoria de los equipos
emprendedores).

Miembros de las organizaciones de emprendimiento

Cada organizacion posee objetivos distintos con sus respectivos procesos.
Por consiguiente, los factores utilizados para medir a los emprendedores
son distintos en cada una de ellas (son elegidos con la finalidad de evaluar
el cumplimiento de sus respectivos objetivos). Dicho esto, es complejo
utilizar una unica herramienta para todas las instituciones.

Para lograr buenos resultados durante un proceso de mentoria y/o
incubacion, el acompafiamiento y las herramientas entregadas durante el
proceso son fundamentales.

En general, los emprendedores no realizan una buena investigacion de
mercado para la realizacion de su proyecto.

Los emprendedores tienden a esperar que los mentores y/o las
instituciones como pre-incubadoras, incubadoras, etc, les solucionen sus
problemas.

Validan la seleccion de categorias e indicadores. Sin embargo,
recomiendan incluir el manejo de la frustracion y resiliencia.

Analistas de impacto emprendedor

El ambito que posee mayores falencias dentro de un equipo emprendedor,
corresponde al area comercial del proyecto.

La medicibn posee una metodologia distinta entre instituciones. Por
ejemplo, algunas de las que fueron mencionadas fueron: métrica de
evaluacion a partir de la informacion levantada dentro de una entrevista,
cuestionarios para los lideres de cada equipo emprendedor, y realizacidon
de seguimiento de un plan de trabajo pre acordado al inicio del periodo de
incubacion.

No hay evidencias de que el mentor ocupe herramientas propias para
desarrollar la mentoria. Sin embargo, los miembros de la institucidén
generan reportes y minutas de la reunion para que tanto los emprendedores
como los mentores puedan acelerar el trabajo mutuo.

Es necesario hacer una capacitacion sobre la herramienta a utilizar para
medir a los equipos emprendedores para aquellas personas que estén
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encargados de realizar dicho proceso con la finalidad de obtener datos
confiables.

e Es necesario que la herramienta esté muy enfocada en los objetivos y
requerimientos de la institucion que la esté utilizando, debido a que el
impacto positivo que esta pueda generar tiene que estar alineado con los
deseos de dicho establecimiento.

e A pesar de validar las categorias seleccionadas, se recomienda lo
siguiente:

o Fusionar algunos indicadores, no solo porque hay algunas parecidas
entre si, sino que también porque el nimero de indicadores a medir
es muy elevado.

o Se recomienda pulir y profundizar la definicion de los indicadores a
medir.

5.5 Mediciones

Para llevar a cabo las mediciones de los equipos emprendedores, la toma de
datos se realizo utilizando dos métodos: entrevistas presenciales y de manera
observacional.

Entrevistas presenciales

Las entrevistas realizadas fueron instancias programadas por integrantes del
laboratorio, con la finalidad de poder medir el estado de cada eje del modelo de
progreso. A partir de un set de preguntas predefinidas por estos, junto con
preguntas de ejecucion desarrolladas in situ (para indicadores de la rubrica que no
fueron tratados en la conversacion), se realizo el levantamiento de informacién por
equipo.

A partir de las entrevistas realizadas, es importante mencionar lo siguiente:
1. A pesar de contar con una pauta para la conversacion, la entrevista se
realizd de manera semi estructurada. La estructura de las preguntas puede

ser apreciadas en el Anexo D.

2. Debido a dificultades horarias entre el laboratorio y los equipos
emprendedores, solo 5 de los 7 proyectos pudieron ser evaluados.

3. A pesar de que la citacion para la medicidn se realizaba al equipo completo,

no todos los emprendedores estuvieron presentes en sus respectivas
entrevistas.
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Observacional

Las instancias de observacidn se realizaron en todas las actividades de caracter
formativo programado por OpenLab y en las presentaciones de los equipos!’ a
través de las cuales el laboratorio seleccion6 a los emprendimientos que
participarian de El Semillero. Los objetivos de esta parte de la medicion son:

1. Levantar informacion sobre el estado de la comunicacion oral, haciendo
hincapié en lo siguiente: vocabulario técnico, capacidad para expresar ideas
y manejo de preguntas de la audiencia.

2. Levantar informacién sobre rasgos de liderazgo existentes en las instancias
de trabajo en equipo, haciendo hincapié en lo siguiente: quién guia el
trabajo a realizar, protagonismo dentro de la actividad y quién presenta el
trabajo realizado.

Documentacion
Para no perder informacion valiosa proveniente de los dos tipos de mediciones, la
documentacion se realizé de la siguiente forma:

1. Las entrevistas fueron grabadas (solo audio) bajo previa autorizacion de los
presentes, respaldando dicho método con apuntes sobre percepciones
propias de los equipos las cuales no pueden ser apreciadas si no se esta
de manera presencial.

2. Para no sesgar la informacion obtenida a partir del método observacional, la
informacion fue levantada exclusivamente de manera escrita.

5.6 Analisis de los resultados

A partir de la informacién obtenida mediante los procedimientos anteriormente
descritos, se realizd la asignacion de notas para cada indicador, obteniendo los
resultados que aparecen en la tabla N°4. Es importante mencionar que, debido a
gue solo se pudo entrevistar a 5 equipos, los analisis y conclusiones a revisar en
esta primera iteracion, quedaran acotados a aquellos proyecto. El detalle de las
observaciones realizadas para la calificacionde cada equipo se encuentra en el
Anexo E.

YInstancia en la que cada equipo emprendedor da a conocer la identificacion del problema y
propuestas de solucion.
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Tabla N°4: Notas por categoria rubrica prototipo |.

Equipos
Indicador Polymer 2 Arte Raices UpThinking|InfoScan|Promedio
Diesel de Parra

Aplicacién de los
conocimientos tedricos a 5 5 5 5 5 5
situaciones reales
Toma de decisiones 3 2 2 2 3 2.4
Adaptacién a situaciones 3 3 3 5 3 28
nuevas
Generacion de nuevas ideas 2 2 3 3 3 2.6
Habilidades orales y escritas 2 3 3 3 3 2.8
Generacion del plan de accion 2 1 1 2 2 1.6
Participacién en la planificacion 2 3 3 3 3 2.8
Conj,unlcacmn del plan de 3 3 3 3 3 3
accion
Estudio del entorno 4 3.4
Oportunidades de mercado 3 3 2 3 3 2.8
Aprovechamentp delos 2 5 5 5 5 5
recursos disponibles
Generacion de informacion 3 3 3 3 4 3.2
Transferencia de lainformacion 2 3 2 2 2 2.2
AImacengmento de la 3 3 3 5 3 28
informacion
Incorporacion de 3 5 5 1 3 29
procedimientos
Utilizacion de procedimientos 3 3 3 1 3 2.6
Mecanismos de control 1 1 1 1 1 1
Nivel de liderazgo 3 2 3 2 2 2.4
Asistencia a las sesiones 3 5 3 3 3 8
presenciales
Entregables 3 3 3 3 3 3

Promedio Total 2.6 2.45 2.55 2.3 2.7 2.52

Fuente: Elaboracién propia.

A partir de la evaluacion de los equipos emprendedores, el aprendizaje obtenido
de cada indicador fue el siguiente:
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Aplicacién de los conocimientos tedricos a situaciones reales: Es
necesario dar mas herramientas de ejecucion a los equipos emprendedores
para todas las actividades que Openlab establezca dentro de la
programacion de El Semillero, y herramientas mas transversales utilizadas
para la gestién de proyectos. Asi, este indicador podria medirse a partir de
la aplicacion de dichas herramientas.

Toma de decisiones: En general, los equipos tienen problemas con la
justificacion de las decisiones mas complejas y determinantes, aquellas
relacionadas con los principales hitos que deberian ir cumpliendo dentro de
un proceso de pre-incubacién (por ejemplo, en la determinacion del cliente).
Los resultados de este indicador podrian ser mas precisos si, por ejemplo,
su rabrica mencionara los hitos mas importantes de pre-incubacion.

Adaptacion a situaciones nuevas: Mas que aprender de las criticas, esto
se evidenci6é mediante la auto identificacion de problemas por parte de los
equipos. Estos mismos mencionaron oportunidades de aprendizaje y, en
algunos casos, se pidié ayuda para superar dicho problema.

Generacion de nuevas ideas: En general, ocurren dos situaciones con
respecto a sus ideas: 0 son cosas que existen en el extranjero, o son ideas
gue se escapan de sus capacidades actuales. Es importante mencionar, al
poseer dificultades en la obtencibn de nuevas capacidades (ya sea
mediante la incorporacion de un nuevo integrante, consiguiendo un mentor,
entre otros), se dificulta ain mas la generacion de ideas que sean
innovadoras y a la vez factibles.

Habilidades orales y escritas: El problema mas recurrente que poseen los
equipos, es la utilizacion de vocabulario técnico frente a una audiencia no
familiarizada con sus terminologias. Por otro lado, en cuanto a la rubrica, la
informacion necesaria para obtener la nota 4 no es observable mediante los
meétodos de levantamiento de informacion actuales.

Generacidén del plan de accién: La planificacion por parte de los equipos
emprendedoras es muy precaria, casi nula en algunos casos. Estos no
poseen un propdsito claro (o consensuado por todos los integrantes del
mismo equipo) que les permita dirigir sus esfuerzos y son poco realistas
fijando plazos.
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7. Participacion en la planificacion: Este indicador no permite evaluar la
calidad de la participacion en la planificacién. Esto se debe a que el método
mas utilizado por los equipos para la “planificacion” y/o distribucion del
trabajo, es por medio de whatsapp. Luego, al todos eventualmente leer la
conversacion, participan de manera inmediata o tras el transcurso del dia
en la reparticion.

8. Comunicacion del plan de accion: Debido a la situacion descrita en el
indicador anterior, los equipos declaran saber lo que estan haciendo sus
compaferos de proyecto. Sin embargo, no es posible asegurar de que
efectivamente todos los integrantes lean a conciencia la conversacién o que
haya una profundizacién sobre como se van a realizar las tareas. Luego,
este indicador no mide lo deseado.

9. Estudio del entorno: Los equipos conocen bien el entorno bajo el cual se
desarrolla su emprendimiento. Sin embargo, los equipos poseen diferentes
niveles de conocimiento del entorno dependiendo de qué ambito se esté
evaluando (politico, social, tecnoloégico, entre otros), siendo la rubrica
incapaz de poder medir dicho fendmeno. Por otro lado, es importante
mencionar que este indicador esta muy enfocado al eje de mercado y poco
ligado a la ejecucion.

10.0Oportunidades de mercado: Si bien los equipos se encuentran en
busqueda de oportunidades, la rabrica mide situaciones que estando en la
etapa inicial de una preincubacién son poco probables de alcanzar. En
particular, esto hace referencia a la materializacion de oportunidades.

11.Aprovechamiento de los recursos disponibles: Es facil apreciar que los
equipos no son buenos en materia de gestion, tanto con el tiempo para
trabajar, como con los contactos disponibles o con los recursos ofrecidos
por el laboratorio. Esto era esperable debido a que, al no tener planificacion
de trabajo (o al tener una muy precaria), menos probable es que los
equipos cuenten con una planificacion de recursos.

12.Generaciéon de informacion: Si bien todos los equipos poseen
levantamiento de informacién, la rubrica de este indicador no se adapta
bien al inicio de una pre-incubacién. Los equipos no poseen la informacion
suficiente, o no utilizan la que tienen de manera correcta, no pudiendo
obtener conocimiento valioso que les permita avanzar con su proyecto. Por
otro lado, esta variable se encuentra muy correlacionada con la del estudio
del entorno.
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13.Transferencia de la informaciédn: Indicador dificil de medir, debido a que
la informacion necesaria para hacerlo no es observable a través métodos e
instancias que actualmente se utlizan. Para poder saber como los
integrantes de los diversos equipos comparten sus conocimientos entre
ellos, es necesario observar sus instancias de trabajo, provocando un gran
aumento en los tiempos de medicién y, por ende, tener que ser mas
invasivo con los equipos.

14.Almacenamiento de la informacién: Todos los equipos mostraron poseer
un sistema en donde compartir su informacion, siendo google drive la
eleccién unanime. Sin embargo, es necesario modificar los requerimientos
de la nota 4 de este indicador, debido a que actualmente el estado de
actualizacion y orden de la informacidén no es observable. Por otro lado, es
necesario encontrar una forma en que este indicador pueda ir
evolucionando a lo largo el programa ya que, por el momento, este se
enfoca en requerimientos faciles de obtener en el corto plazo, sin dar la
posibilidad de seguir exigiendoles a los equipos a medida que vayan
avanzando con sus proyectos.

15.Incorporacion de procedimientos: Es necesario guiar a los equipos
dentro de esta categoria para que puedan mejorar su rendimiento. En
general, desconocen herramientas o buenas practicas que les permitan
establecer procedimientos que aumenten el rendimiento.

16.Utilizacion de procedimientos: Es muy dificil evaluar este indicador
debido a los precarios procedimientos que los equipos poseen. Es poco
observable en algunas ocasiones y estd muy correlacionado con el
indicador anterior (aquellos que incorporan procedimientos los utilizan). Por
otro lado, no es posible diferenciar dentro de la rubrica la calidad,
complejidad y cantidad de los procedimientos utilizados por los equipos.

17.Mecanismos de control: Ningln equipo cuenta con mecanismos que les
permitan controlar la calidad de las tareas a realizar o su nivel de avance.
Sin embargo, es importante mencionar que el laboratorio no mencioné en
ninguna instancia la incorporacion de mecanismos de control como medida
para mejorar el rendimiento. Luego, es imperativo declarar la importancia
gue estos poseen y dar ejemplos sobre como y doénde pueden
implementarse, y mostrar herramientas que puedan facilitar su
incorporacion.
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18.Nivel de liderazgo: Tanto el indicador como la métrica no son los indicados
para poder medir liderazgo desde el punto de vista de la ejecucion. Dado
qgue la distribucién de tareas es realizada la mayoria de las veces via
whatsapp, la nota no refleja la existencia o no de liderazgo. Dada la
complejidad de esta categoria, es importante evaluar la opcion de que sea
medida en su totalidad por el eje de equipo del modelo de progreso. En el
caso de seguir midiendo liderazgo, es importante incluir algdn método que
diferencie a los equipos que no poseen un lider claro versus los que si.

19.Asistencia a las sesiones presenciales: La rabrica de este indicador no
se encuentra muy bien acabada. Es dificil saber si los integrantes justifican
Su inasistencia 0 no, con cuanto tiempo lo hacen o si hay que recordarles
para que den justificacion. Es necesario replantear la forma en como se
mide este indicador, debido a que los equipos poseen pocas instancias de
trabajo grupal.

20.Entregables: Al momento de realizar la medicion, solo llevaban 1 entrega
solicitada por el laboratorio, por lo que este indicador no generé6 mucho
valor. Es necesario evaluar otra alternativa para poder medirlo, el cual esté
mejor conectado con los entregables de El Semillero.

21.Trabajo productivo: Es necesario cambiar la forma en como se aborda
esta categoria. Los equipos no son capaces de decir con certeza la
cantidad de tiempo dedicado al emprendimiento, por lo que no fue posible
obtener la informacion necesaria para este indicador.

5.7 Diagnosticos

Dada la gran cantidad de indicadores no observables, a los errores existentes en
las métricas, a la incapacidad de poder diferenciar la calidad de ejecucion de
equipos catalogados con la misma nota y al no contar un set de herramientas para
darles a los equipos para que puedan trabajar sus falencias, fue imposible
entregar un diagnostico que genere valor y que pudiera ayudarlos a mejorar su
rendimiento. Por otro lado, es importante mencionar que, dada la gran cantidad de
recursos humanos utilizados para la medicion y andlisis de los datos, los
resultados mostrados en el apartado anterior se retrasaron mas de lo deseado.
Luego, al momento de querer dar algun tipo de feedback a los equipos, estos ya
habian mejorado por su cuenta algunas de las problematicas detectadas.
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Sin embargo, es importante mencionar que se puso al tanto a los organizadores
de El Semillero sobre los ambitos mas bajos que los emprendedores poseen. Se
recomendd tomar acciones inmediatas para solucionar:

1. El estado actual de la planificacion de los equipos, mostrandoles a los
emprendedores métodos de planificacion que no le quiten flexibilidad al
equipo, tratando de ordenar su trabajo mediante los principales hitos en vez
de depender tanto de los entregables del laboratorio.

2. La falta de mecanismos de control mediante, por ejemplo, un aviso al inicio
de la pre-incubacion, en donde se muestren las variables de rendimiento
gue OpenLab medira (no sélo las de ejecucion, si no que de todos los ejes
del modelo de progreso).

3. La poca experiencia en gestion de recursos mediante, por ejemplo, la
incorporacion de un taller de buenas practicas, tratando por separado los
distintos tipos de recursos necesarios para un equipo emprendedor
(financieros, operacionales y humanos).

5.8 Conclusiones

A partir de todo el trabajo realizado en la primera iteracién, se obtuvieron las
siguientes conclusiones:

1. Es necesario implementar niveles de diferenciacion para cada indicador,
con el objetivo de que la rubrica tome en consideracion que los equipos que
entran a un proceso de pre-incubacioén son muy distintos unos de otros, ya
sea por experiencia previa en el desarrollo de proyectos o por la formacion
profesional que estos poseen.

2. La herramienta debe ser un poco mas cercana a un proceso de pre-
incubacion. Actualmente, no incorpora los elementos caracteristicos de esta
etapa emprendedora, haciendo que la herramienta parezca un método de
seguimiento de proyectos empresariales.

3. Se debe mejorar la objetividad de la herramienta. No se poseen
requerimientos concretos para pasar de una nota a otra, provocando que la
nota pueda variar dependiendo de la persona que esté midiendo.

4. Es necesario realizar una depuracion de la rubrica, evaluando la eliminacién
de los indicadores que no generan el valor deseado y juntando aquellos que
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poseen altos niveles de correlacion. El tiempo necesario para poder medir a
los equipos es muy elevado, no pudiendo cumplir con uno de sus
principales objetivos, la usabilidad.

Se deben establecer objetivos y mecanismos de control claros para la
herramienta, con la finalidad de facilitar la medicién del grado de
satisfaccion de esta.

Es necesario definir quién es el responsable de realizar la medicién, como
sera el formato y como se utlizara eldiagnostico de los equipos
emprendedores con la finalidad de generarles valor.

Dada la importancia de crear una herramienta que se encuentre alineada
con la institucion que la esté utlizando, las siguientes iteraciones se
realizaran a partir del aprendizaje obtenido a partir de los emprendedores
participantes de El Semillero y de los integrantes del equipo de apoyo de
Openlab.

Es necesario encontrar una manera distinta de abordar el trabajo efectivo
gue realiza un equipo emprendedor. Esta categoria posee mucha
importancia dentro del eje de ejecucion, ya que es la que permite ver el
avance efectivo que los emprendedores puedan lograr. Este tema se tratara
en profundidad en el capitulo 6.
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6. Capitulo 6: Segunda iteracion

6.1 Empatizar con los involucrados

La etapa de empatizar con los involucrados en esta segunda iteracion,
corresponde a las conversaciones con los integrantes del laboratorio sobre la
primera version de la herramienta en si, y sobre los resultados de las mediciones y
las conclusiones realizadas a partir de esta.

Dicho esto, y tras sucesivas reuniones con los integrantes del laboratorio, se
obtuvieron las siguientes observaciones a considerar para el desarrollo de la
segunda version de la herramienta:

1.

6.

Revisar los indicadores con la finalidad de que no existan algunos que
midan lo mismo entre si. En particular, corregir aquellos que se encuentren
de manera implicita dentro de otros.

Es importante desarrollar de mejor manera la categoria de trabajo
productivo, este tiene mucha relevancia para el eje de ejecucion.

Revisar y/o redefinir el enfoque de la categoria de liderazgo, hasta el
momento da la impresion de que se midiera solo como coordinacion.

La herramienta debe poseer objetivos claros, los cuales deben explicar el
motivo por el cual esta siendo creada.

Falta establecer de manera explicita lo siguiente:

a. Qué eslo que se quiere medir: Profundizar mas al momento de decir
gue se medira ejecucion emprendedora.

b. Como se va a medir: Determinar quién sera el responsable de la
medicion, planificar las instancias en las que se realizara la medicién
y definir los elementos complementarios a la rubrica de evaluacion
gue forman parte de la herramienta (por ejemplo, desarrollar una
pauta con las preguntas de la medicion, crear una ficha de
diagndstico, entre otras).

Con la finalidad de mejorar la calidad de medicién de los equipos

emprendedores, es importante separar la medicion de la ejecucion en dos
partes:
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a. Medicion de las capacidades de ejecucion: Hace referencia a los
conocimientos, herramientas, aptitudes y metodologias necesarias
para realizar una buena ejecucion.

b. Medicion de rendimiento: Hace referencia al avance efectivo que los
equipos emprendedores han logrado con su proyecto.

7. Existen categorias que son elementos de otros ejes del modelo de
progreso. Es posible mantenerlas dentro del eje de ejecucion siempre y
cuando estas sean medidas desde el punto de vista de como influencian en
la ejecucion emprendedora.

8. Es importante relacionar el eje de ejecucién con los otros ejes del modelo
de progreso, ya que este funciona como insumo para el resto de los ejes.

9. Es importante realizar un analisis de costo-beneficio de los factores e
indicadores que se estan midiendo. Si bien seria ideal poder medir todos
los factores relevantes de la ejecucion emprendedora, es importante
seleccionar aquellos que generen mayor valor y que sean medibles dados
los recursos disponibles.

6.2 Desarrollo de la herramienta

Al tomar en consideracion todo el aprendizaje obtenido de la primera iteracion,
junto con la fase de empatia de la segunda iteracion, el desarrollo de la segunda
version de la herramienta sera dividida en los siguientes pasos: caracterizacion
dela herramienta, capacidades de ejecucion, rendimiento y ficha de diagndstico.

6.2.1 Caracterizacion de la herramienta

La herramienta de seguimiento de ejecucion emprendedora, es un instrumento
gue permite evaluar la forma en que los equipos emprendedores estan ejecutando
sus proyectos a lo largo del proceso de pre-incubacién de Openlab (El Semillero).

Con la finalidad de cumplir las necesidades que los integrantes del laboratorio
buscan satisfacer con el resultado de la herramienta, es necesario que esta logre
alcanzar los siguientes objetivos:

1. Evaluar y monitorear a todos los equipos emprendedores que estén
participando del ElI Semillero, sin importar las caracteristicas que estos
posean como equipo, el nivel de avance de su solucién, rubro que estén
atacando o el tipo de formacion y experiencia que tengan sus integrantes.
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2. Utilizar un bajo nivel de recursos humanos, tanto para el responsable de la
medicion como para los equipos emprendedores, en el levantamiento de
informacion y en la generacién del diagnostico.

3. Realizar una evaluacion objetiva, en donde los resultados de esta no
dependan de la persona que la realizo.

Por otro lado, para lograr una correcta medicién de la ejecucién emprendedora, se
decidi6 separarla en dos partes distintas:

1. Capacidades de ejecucion: Esta parte de la medicion se encarga de medir
todos aquellos conocimientos, herramientas, aptitudes, metodologias, entre
otras, que permitan a los equipos realizar una correcta ejecucion de sus
proyectos.

2. Rendimiento: Esta parte se encarga de medir el estado de avance
alcanzado por los equipos, es decir, todas las tareas realizadas, las
hipétesis validadas o rechazadas, hitos alcanzados, entre otros, que les
permitan cumplir con sus objetivos (trabajo efectivo).

Ambas partes de la medicién deben ser llevadas a cabo por aquellos integrantes
del laboratorio que se encuentre a cargo no solo del estado de avance de los
equipos emprendedores, sino que también aquel que tenga la responsabilidad de
asesorarlos durante la realizaciéon de su proyecto. El numero de profesionales
encargados de realizar estas labores depende de la cantidad de equipos
emprendedores que estén siendo pre-incubados.

Finalmente, es importante mencionar que se establecié que el seguimiento de la
ejecucion emprendedora, se realizarda mediante 3 mediciones a lo largo del
proceso de pre-incubacion (una al principio, una a la mitad y otra al final). La
calendarizacion de estas sera descrita mas adelante dentro de este capitulo.

6.2.2 Capacidades de ejecucion

Para medir las capacidades de ejecucion de un equipo emprendedor, se
desarrollaron los siguientes dos elementos: una rabrica de evaluacion y una pauta
de preguntas para las entrevistas.
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Rubrica de evaluacion
Tomando en consideracién todos los aprendizajes descritos anteriormente, se
realizaron las siguientes modificaciones a la primera version de la herramienta:

1. Con la finalidad de que la herramienta pueda adaptarse de mejor manera a
los distintos estados en los que se encuentren los equipos emprendedores
(en cuanto a estado de avance de su proyecto, conocimientos técnicos,
experiencia en el desarrollo de negocio, entre otros), se implementaron
estados de madurez para cada indicador. Mediante la incorporacion de
esta nueva variable, se pretende distinguir el grado de profundizaciéon que
los equipos emprendedores logren en cada indicador, pudiendo asi separar
a aquellos equipos que fueron anteriormente evaluados con la misma nota
(debido a la configuracion que poseia la primera herramienta), pero que
poseian distintos niveles de progreso.

2. Se sacaron aquellos indicadores y categorias que fueran no observables,
es decir, se dejaron fuera de la segunda version de la herramienta tanto los
gue no pudieron ser medidos correctamente con los métodos de
levantamiento de informacion seleccionados (entrevista y observacional),
como aquellos que su progreso no es observable en una ventana corta de
tiempo (los 3 meses que dura El Semillero)

a. Elindicador de transferencia de informacion no es observable debido
a que, para tener la certeza de que efectivamente los integrantes se
preocupan de traspasar su conocimiento e informacion, es necesario
participar de las sesiones de trabajo interno de los equipos, lo cual
no posee un ratio costo-beneficio eficiente. Luego, este indicador se
deja fuera de la segunda version de la herramienta.

b. La categoria cultura emprendedora se descarta de la segunda
version dela herramienta, debido a que es un factor que tarda mucho
en evidenciar cambios, por lo que no puede ser medida en 3 meses.
Es importante mencionar que este analisis se realizO en base a la
categoria y no en torno a su indicador, debido a que este ultimo
(generacion de nuevas ideas) solo mide una pequefia parte de los
elementos que la cultura emprendedora implica.

c. El indicador adaptacion frente a situaciones nuevas fue creado con la
finalidad de poder medir la aceptacion de criticas y errores que
posee cada individuo. Como dicha cualidad corresponde a una
caracteristica psicologica de las personas, no es posible medirlas
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con los métodos seleccionados debido a que no se cuenta con
herramientas provenientes del area de la psicologia para levantar la
informacion necesaria. Sin embargo, el eje de equipo se encuentra a
cargo de una psicologa la cual, entre otras labores, debe
preocuparse por trabajar las falencias personales y grupales que
tenga cada emprendimiento. Luego, se decide sacar este indicador
para que sea trabajado en dicho eje.

d. Se decidi6 sacar la categoria habilidades comunicacionales debido a
gue existen muy pocas instancias programadas por el laboratorio en
gue estas pueden ser medidas. Luego, para poder medirlas mejor,
se necesita participar en las instancias de trabajo propias de cada
equipo y/o que Openlab programe mas actividades, siendo ambas
opciones no optimas en cuanto a costo-beneficio.

3. Debido a que la categoria liderazgo es uno de los puntos importantes
dentro del eje de equipo del modelo de progreso y a que los indicadores
actitudes de liderazgo, transmision de confianza ycapacidad de animar la
accion de los demas son poco observables con los métodos de medicion
seleccionados, se decidié dejarlo fuera de la segunda version de la
herramienta. Es importante mencionar que para que para observar dichas
caracteristicas de manera fidedigna, es necesario compartir mucho tiempo
con cada equipo emprendedor, lo cual no permitiria cumplir con el
requerimiento de usabilidad que necesita OpenlLab para esta herramienta.

4. Se juntaron aquellos indicadores que se encontraban implicitamente dentro
de otro.

a. El indicador incorporacién de procedimientos se encuentra implicito
dentro del indicador utilizacién de procedimientos debido a que, si los
emprendedores se encuentran utilizandolos, significa que debieron
haber sido previamente incorporados. Luego, se descarta para ser
medido como un indicador independiente.

b. El indicador mecanismos de control se encuentra implicito dentro del
indicador utilizacibn de procedimientos, debido a que los
mecanismos de control (que en este caso se encuentran acotados a
solo aquellos que controlan ejecucion) son en si procedimientos de
ejecucion. Luego, se descarta para ser medido como un indicador
independiente.
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c. Elindicador generacion de informacion se encuentra implicito dentro
del indicador almacenamiento de la informacién debido a que, si la
informacion es almacenada, implica que fue generada previamente.
Luego, se descarta para ser medido como un indicador
independiente.

d. El indicador oportunidades de mercado se encuentra implicito dentro
del indicador estudio del entorno, debido a que la identificacion de
oportunidades ocurre gracias al ejercicio de la exploracion de lo que
nos rodea y no como un proceso aparte. Luego, se descarta para ser
medido como un indicador independiente.

e. El indicador toma de decisiones se encuentra presente dentro de
todos los deméas indicadores, debido a que dentro de todos ellos se
toman decisiones de distintas envergaduras. Esto ultimo se respalda
con el hecho de que, al momento de tratar de medirlo, se repitieron
los temas abordados en el resto de los indicadores. Luego, se
descarta para ser medido como un indicador independiente.

5. Se descartaron aquellos indicadores que no pudieron ser medidos
correctamente debido a que la manera de actuar que poseen los equipos
emprendedores impide la obtencion de informacion dentro de las
restricciones impuestas por OpenLab.

a. Debido a que los emprendimientos medidos carecen de planificacion,
la fijacién de sus tareas es realizada via whatsapp la gran mayoria
de las veces. Luego, a pesar de que no es la forma deseada de que
esto ocurra, todos los integrantes participan en la distribucion de
tareas a través de dicho medio. Sin embargo, a pesar de que existe
un registro sobre como ocurrié dicha planificacién, es necesario ser
integrante de dicha conversacion para poder apreciarlo, método el
cual es descartado por el laboratorio al tratarse de un método
invasivo para los equipos emprendedores. Bajo este contexto, se
decide dejar fuera el indicador participacion en la planificacion.

b. La comunicacion del plan de accién se realiza via whatsapp no como
una accién consciente, sino como consecuencia de la reparticion de
tareas a través de dicho medio de comunicacion. En otras palabras,
los integrantes del equipo se enteran de lo que hace el resto al leer
la conversacion sobre la asignhacion de tareas y no por entender la
Importancia de estar alineados como equipo con el trabajo que se
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esta realizando. Sin embargo, al igual que el indicador anterior,
existe un registro sobre como ocurrié dicho proceso, pero obtener
dicha informacion implica invadir la privacidad del equipo
emprendedor. Luego, al no poder medir lo que efectivamente esta
ocurriendo, se descarta el indicador comunicacion del plan de accion
para el desarrollo de la segunda versién de la herramienta.

6. Con la finalidad de poder acercar la herramienta al proceso de pre-
incubacion, se decidié por medir la categoria aprendizaje mediante un
indicador denominado aplicacién de los conocimientos teéricos. Este Ultimo
busca medir la adquisicién de conocimientos y herramientas de negocio, los
cuales permitan desarrollar de manera correcta el modelo Lean Canvas.

Asi, tras haber incorporado todas las modificaciones anteriormente descritas, se
obtuvo la segunda version de la rubrica para medir capacidades de ejecucion, la
cual puede ser apreciada en el Anexo F.

Pauta de preguntas

Para poder levantar la informacion necesaria para cada uno de los indicadores de
la segunda version de la herramienta, se establecid un set de preguntas que lo
hicieran posible. Cabe mencionar que dichas preguntas son solo una guia para el
encargado de la medicion, el cual puede ir modificando el curso de la entrevista
durante la realizacion de esta segun sea necesario. Las preguntas pueden ser
apreciadas en el Anexo G.

6.2.3 Rendimiento

Seleccion del método de medicion

Para poder realizar una correcta medicion del rendimiento de los equipos
emprendedores, fue necesario incorporar un nuevo meétodo de obtencién de datos
gue permitiera realizar un seguimiento continuo de las tareas, hipotesis e hitos
planteados por los emprendedores durante el transcurso de sus proyectos. El
método seleccionado para lograr lo anteriormente descrito, corresponde a la
utilizacion de una plataforma web de gestion de proyectos debido a lo siguiente:

1. Requiere de bajos recursos humanos para ser seteada, debido a que es
posible utilizar la misma calendarizacion que tiene Openlab para El
Semillero como guia para hacer el seguimiento a los equipos
emprendedores.
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2. Poseen herramientas que permiten resumir de manera automatica el estado
de avance de los equipos emprendedores, facilitando asi la labor del
encargado del seguimiento.

3. Dado que los equipos actualmente ya manejan aplicaciones como google
drive, google task, google calendar, doodle, entre otras, una plataforma de
gestion de proyectos web es una tecnologia que no difiere mucho de las
herramientas web que ya han utilizado anteriormente.

Debido a la gran cantidad de plataformas web de gestion de proyectos
disponibles, se realizé una comparacion entre ellas para elegir la que se adapte de
mejor forma al contexto tanto de los equipos emprendedores como al del
encargado de la medicion. Para lograrlo, se decidié realizar una comparacion en
base a las siguientes variables: gratuidad, usabilidad del emprendedor, usabilidad
del encargado del seguimiento y escalabilidad. Luego, tras la comparacién de 6
plataformas distintas, la seleccionada fue Asana principalmente debido a los
siguientes dos motivos: posee graficos que resumen el estado de cumplimiento de
tareas y debido a que es posible integrar todas las aplicaciones de google
anteriormente sefialadas (entre otras aplicaciones).

Seteo de la plataforma

Para realizar un seteo Optimo de la herramienta, primero se identificaron las
funciones que posee Asana las cuales puedan generan mas valor para la
medicion del rendimiento. Estas son:

1. Task list: Funcién que permite tener una vista de las tareas calendarizadas,
diferenciando a aquellas que estan atrasadas.

2. Sincronizacion con aplicaciones: Asana cuenta con una amplia lista de
aplicaciones y plataformas con las cuales puede sincronizarse. En
particular, es posible sincronizarla con Google Drive y Google Calendar.

3. Asignacion de tareas: La asignacion de tareas dentro de Asana no solo
permite designar un responsable vy fijar una fecha, sino que también permite
agregar una descripcion, realizar comentarios, adjuntar archivos, ser
asignada a algun proyecto en particular, entre otros.

4. Generacion de proyectos: Un proyecto permite agrupar las tareas que se

encuentran relacionadas. Luego, es posible hacer un seguimiento mas
personalizado por la tematica de cada proyecto.
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5. Creacion de organizaciones: Una organizacion dentro de Asana significa un
espacio de trabajo completamente nuevo, es decir, nuevas tareas, nuevos
proyectos, tener otras aplicaciones sincronizadas, etc. Es importante
mencionar que una persona puede participar en distintas organizaciones
con una misma cuenta.

6. Dashboard: El dashboard es una vista dentro de Asana la cual muestra un
gréfico con el estado de cumplimiento de las tareas para cada proyecto.

Las funciones anteriormente descritas, pueden ser apreciadas en las ilustraciones
N°11, N°12 y N°13.

llustracion N°11: Vista principal del espacio de trabajo de una organizacion.
MY TASKS DASHBOARD [ 1| rise @
@ My Tasks in Apollo Enterprises -

List
Add Task View: Incomplete Tasks @ Blake P Jue Date °
~New Tasks Cont
Reports Interns blog post [ Conemtc.. X1 4 Interns blog post
This was a successful post last summer showing projects our
Teams [© ~Today Interns worked on—do we want to do it again?
Everyone at Apollo Enterpr... Update Linkedin page
: Apolio blog template
Marketing Review recruiting team blog post [ Conient c.. Ro = "
Besign Post new sales jobs X
Nikid Henderson created task. Feb 8
Managers
Schedule phone interview d
Recruiting (@ Blake Pham Today at 2:02p
Best places to work survey Q1 Recru " z ¥ This sounds like a great ideal Do you have the blog Interview
HR template?
Engineerin i
9 g ~Upcoming (@) 1o enderson T 2055
Staff Intern hiring Kickoff | attached the template. You can also check out the \a?k from last
year in ¥ Interview with our interns blog for some inspiration!
Product
Plan team offsite Recruiting... Monday
Information Systems
Marketing team hiring updates Tuesday
Finance
Draft new hire workflow Recruiting... Wednesday

Sales

» Later

o

Fuente: www.asana.com.
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llustracion N°12: Dashboard de los proyectos de una organizacion.

= MY TASKS MY INBOX e

<

My Dashboard -

Company Milestones

We are on track to hit 85% of our
company milestones this quarter. Our goal

a

Product Roadmap

Our roadmap is set for the next six
months. We have three new features

Launch Party 2016 &

All the invitations were sent out this week
and milestones are on track for April 7th.

(?)  Apollo Enterpris... ,j‘

View: Custom order v

Editorial Calendar

L

We successfully posted 2 posts per week
over March. We need more content for

was 80%.
View all 8 updates

Website Launch

We are pushing back the launch date by
one week. New estimated launch is April
28th.

View all 14 updates

Apr7

launching this month.
View all 9 updates

Q1 Recruiting Goals

No current update.

View all 3 updates

April so please submit ideas.
View all 13 updates

Add Project Summary

Fuente: www.asana.com.

llustracion N°13: Listado de aplicaciones sincronizables con asana.

asana

Filter results

All apps

Made By Asana
Communication
Connectors
Development
File Sharing
Google
Reporting

Time Tracking

Forms

Learn about our API

¢

Tour

Google Drive

Made by Asana, Google, File
Sharing

The Google Drive file
chooser is built into the
Asana task pane so you
can easily attach files
directly to tasks. Learn how
Asana works with apps you

use.

Google Sheets 31
Made by Asana, Google,
Reporting

Turn Asana projects or
tasks into spreadsheets in

Fuente: www.asana.com.
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Pricing

G Suite SAML
SCIM

Google, Enterprise Security

Enable G Suite SCIM for
better control around user
provisioning and
deprovisioning.

Google Calendar
Made by Asana, Google
Sync tasks with your

calendar right from Asana.
Compatible with Google



Luego, mediante la utilizacion de las funciones anteriormente descritas, se realizo
el seteo de Asana de la siguiente forma:

1. Se realiz6 un levantamiento de los hitos mas importantes que debe cumplir
un equipo emprendedor participante de EI Semillero. Estos fueron
obtenidos a partir del programa realizado por Openlab para El Semillero y
del capitulo Create your Lean Canvas del libro Running Lean (debido a que
el programa se basa en el modelo lean canvas). Es importante mencionar
gue los hitos son transversales a todos los equipos pre-incubados, es decir,
no dependen de su estado de avance, del rubro al cual estdn enfocados,
etc. El listado de los hitos levantados puede ser apreciado en el Anexo H.

2. Se cre6 un proyecto distinto para cada parte del modelo lean canvas. En
otras palabras, se cuenta con los siguientes 7 proyectos®: problema -
segmento objetivo, propuesta Unica de valor, solucion, canal, ingresos -
costos, métricas clave, y ventaja competitiva.

3. Se calendarizaron los hitos anteriormente mencionados (dentro de sus
respectivos proyectos) tomando en consideracion la duracion de El
Semillero (3 meses), del orden utilizado por el programa para estructurar el
trabajo a realizar y por el orden sugerido por el libro Running Lean para
trabajar el Lean Canvas.

4. Se crearon distintas organizaciones con los mismos hitos y proyectos, las
cuales representan a cada emprendimiento perteneciente a El Semillero.

Asi, el seteo de la herramienta queda tal como puede ser apreciado en la
llustracion N°14.

18 partes del lean canvas problema y segmento objetivo se juntaron debido a las recomendaciones
hechas por Ash Maurya, autor del libro Running Lean. Lo mismo sucedié con costos e ingresos.
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llustracion N°14: Seteo de Asana para la medicién de rendimiento

S asana S \yTasks  Inbox  Dashboard Help orupo2 ()
“ Ingresos - Costos O
List Conversations Calendar Progress Files Public to Grupo 2

Q = Unassig... Tomorrow ) (=

Hitos: ngresos - Costos  Hitos v

+| Estimacion del costo beneficio del MVP Tomorrow

— - - ~ | Estimacion del costo beneficio del

+/ | Estimacién del costo beneficio del proyecto fir 27 Jan, 2018
Lol by Actividades Openlab:
PRO . .

+ | Taller de flujo de caja 28 Dec

gmento objetivo

(o e ) BT +| Presentacién de ingresos y costos Tuesday
Solucién Tareas:
Canal ~ | [Recocmendacidn] Identificar las vias de ingresos y ¢ 27 Dec co
Ingresos - Costos

+| [Recomendacidn] |dentificar las vias de ingres: 25 Jan, 2018
Métricas clave

Nicolis Benavente to Te 12N
Ventaja competitiva
ne
-
Followers O + A Following

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante mencionar que el encargado de la medicion estara presente dentro
del espacio de trabajo de cada uno de los emprendimientos. Asi, mediante la
utilizacion de una sola cuenta de Asana, este podra monitorear facilmente los
dashboard y las planificaciones de todos los equipos.

Creacion del instrumento de medicion
El instrumento de medicién del rendimiento, consiste en un tablero de ratios
clasificado por categorias al igual que la rubrica de capacidades de ejecucion.
Este puede ser apreciado en la tabla N°5.

Tabla N°5: Tablero de ratios de rendimiento.

Categoria Ratios
L 1. Tasa de participacion = N° de tareas por persona / N° tareas totales
Plan de accion SO o : .
2. Tasa de planificacién = Hitos planificados / Hitos transcurridos

=

Gestion de la . Tasa de constancia = N° de hitos investigados / Hitos transcurridos
informacion 2. Tasa de orden = Documentos desordenados / Documentos totales

. Tasa de calidad = N° de tareas de calidad / N° de tareas totales
. Tasa de cumplimiento = N° de tareas a tiempo / N° tarea totales
. Tasa de holgura = Tiempo de anticipacién / Plazo total

. Tasa de asistencia = Eventos asistidos / eventos transcurridos

Responsabilidad

A WNBE
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Avance efectivo | 1.Tasa de avance = Hitos logrados / Hitos transcurridos

Fuente: Elaboracion propia.

Cabe mencionar los ratios creados son producto del aprendizaje obtenido durante
el transcurso de esta investigacion junto a las necesidades tanto de los
emprendedores como de los integrantes del laboratorio.

6.2.4 Ficha de diagnostico

Con la finalidad de que las entrevistas realizadas a los equipos emprendedores
generen valor en el desarrollo de sus respectivos proyectos, se desarrollé una
primera versiéon de una ficha de diagnéstico. Esta posee la finalidad de entregarle
a los emprendedores el feedback sobre la ejecucion de sus proyectos, el cual es
generado a partir la informacion levantada con la rabrica y el tablero de ratios.
Esta puede ser apreciada en la ilustracion N°15.

llustracion N°15: Primera version de la ficha de diagndstico de ejecucion
%Lm Diagnéstico de Ejecuciéon

Evaluacion N*1

Mombre equipo Facha

Mombre evaluador Participantes de la evaluacidn
[ ] ]

Diagndstico

Aprendizaje

Plan de accidn

Entarno

Sestion de recursos

Gestion del a informacian

Procedimisnlos

Responsabilidades

Fuente: Elaboracién propia.
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6.3 Mediciones

A pesar de poseer dos métodos para llevar a cabo las mediciones de esta
segunda iteracién (entrevistas presenciales y a través de Asana), solo fue posible
realizar mediciones a través de entrevistas presenciales. Esto Ultimo se debe a
que, al encontrarse El Semillero en sus Ultimas semanas de duracion, no es
posible y/o eficiente implementar con éxito una plataforma web de las
caracteristicas de Asana por el poco tiempo que se posee para hacerlo, porque la
gran mayoria de las actividades ya fueron realizadas y porque los equipos estan
100% enfocados en preparar el pitch final con la que termina su proceso de pre-
incubacion.

Sin embargo, para poder medir la percepcion de los equipos sobre este tipo de
plataformas y asi facilitar su implementacién en la tercera iteracién, se incluyeron
las siguientes preguntas'®:

1. ¢Sabes lo que es una plataforma de gestion de proyectos?¢ Has utilizado
una anteriormente?

2. ¢Que opinas de asana?¢ agregarias y/o quitarias alguna funcionalidad?

3. ¢Utilizarias Asana en el futuro?

Por otro lado, para poder tener una aproximacion del estado del rendimiento de
cada equipo emprendedor, se les pregunto por el estado de avance de su modelo
lean canvas por los siguientes 2 motivos:

1. Es uno de los resultados importantes que Openlab espera que los
emprendedores participantes de El Semillero puedan acabar.

2. EI modelo de negocios de un equipo emprendedor es un elemento
fundamental para poder postular a un proceso de incubacion.

Entrevistas presenciales

Las entrevistas realizadas fueron instancias propias programadas por el autor, con
la finalidad de medir especificamente el estado del eje de ejecucion del modelo de
progreso. Mediante la utilizacion de la pauta de preguntas del Anexo G como guia
para la realizacion de las entrevistas, se obtuvo la informacion necesaria para la
utilizacion de la rabrica.

A partir de las entrevistas realizadas, es importante mencionar lo siguiente:

19 Es importante mencionar que dichas preguntas fueron abordadas, al igual que el resto, de una
manera semi estructurada.

94



1. A pesar de contar con una pauta para la conversacion, las entrevista se
realiz6 de manera semi estructurada.

2. Debido a que en la iteracion pasada solo fueron evaluados 5 equipos, esta
iteracion se limité a la medicién de dichos emprendimientos. Esto se debe a
gue, al no poseer la evaluacion de los dos grupos no evaluados en la
primera iteracion, es imposible realizar un contraste en esta segunda
instancia con ellos. Luego, no genera valor utilizar recursos en su medicion.

3. A pesar de que la citacion para la medicién se realizaba al equipo completo,
no todos los integrantes estuvieron presentes en sus respectivas
entrevistas.

Documentacion

Para no perder informacién valiosa proveniente de las entrevistas, la informacion
levantada fue documentada mediante grabacién de audio bajo previa autorizacion
de los presentes. Junto a esto, se tomaron apuntes sobre percepciones propias de
los equipos las cuales no pueden ser apreciadas si no se estd de manera
presencial. Es importante mencionar que, por motivos de confidencialidad de la
informacion levantada, no es posible realizar una transcripcion y/o resumen de
cada entrevista en los anexos.

6.4 Analisis de los resultados

A partir de la informacién obtenida mediante los procedimientos anteriormente
descritos, se realizd la asignacion de notas para cada indicador, obteniendo los
resultados que aparecen en la tabla N°6. Las observaciones realizadas para la
asignacion de cada calificacion, pueden ser apreciada en el Anexo I.
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Tabla N°6: Notas por indicador rubrica prototipo 2.

Arte UpThinking InfoScan Raices de Parra | Polymer 2 Diesel Promedio
Categoria | Indicador | Nota |Madurez| Nota |Madurez| Nota |Madurez| Nota |Madurez| Nota |Madurez Nota | Madurez

Aplicacion de los conocimientos
tedricos

Adguirir conocimientos y
herramientas de negocio que
permitan desarrollar de manera
correcta el modelo lean canvas.

Aprendizaje

Generacién del plan de accion
Definicidn de las acciones que
permitiran cumplir con los objetivos
estratégicos

Plan de accion

Estudic del entorno

Vision de la realidad que lo rodea
{politica, social (incluye tanto al
cliente/consumider, como a las
redes empresanales, entre otros),
econtmica o tecrnoldgica), ¥
evaluacion de aspectos positives v
negativos del contexto planteado.

Entorno

Aprovechamiento de los recursos
disponibles

- Financieros 2 1 1 1 3 1 2 1 4 2 24 1.2
- Operacionales
- Humanos.

Gestidn de
recursos

Almacenamiento de la

Gestionde la ;¢ macién 4 1 4 1 2 1 4 1 4 2 36 | 12

informacion

Procedimientos | Utilizacién de procedimientos 1 1 3 1 1 1 1 1 2 1 1.6 1

247 | 147 | 267 | 167 | 250 [ 150 [ 267 | 133 | sas | zar | [ 267 [ 187

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, en cuanto a informacion levantada sobre Asana, las principales
observaciones fueron las siguientes:

1. Casi la totalidad de los entrevistados conoce plataformas web de gestion de
proyectos y, en algunos casos, existen algunos que han utilizado una
anteriormente.

2. En general, los entrevistados piensan que dichas plataformas son
herramientas (tiles al momento de emprender. Sin embargo, un
entrevistado mencion6 que en momentos donde el proyecto sea
demandante, este dejara de utilizar la herramienta.

3. Si bien ninguno habia escuchado algo sobre Asana anteriormente, todos
mostraron interés por la aplicacion al conocer sus funcionalidades,
declarando querer utilizarla en un futuro.

4. Los equipos valoraron mucho el hecho de que Asana se pudiera sincronizar
tanto con google drive como con google calendar.

5. Los emprendedores prefieren mantener la plataforma sencilla y facil de usar
en vez de incorporar mas funcionalidades.
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Aprendizaje
A partir de la evaluacion de las capacidades de ejecucién de los equipos
emprendedores, el aprendizaje obtenido de cada indicador fue el siguiente:

1. Aplicacion de los conocimientos teoricos: Es necesario ver como
replantear la medicion de este indicador con sus respectivos niveles de
madurez, debido a que estos mostraron 100% de correlacion (todos los
equipos que poseian conocimientos sobre algin segmento del modelo lean
canvas, los aplicaron con la finalidad de poder completarlo). Por otro lado,
se obtuvo que en general todos los equipos utilizan solo la entrevista como
método de investigacion, declarando no conocer muchas herramientas que
les fueran utiles para el desarrollo de negocio. Luego, es necesario hacer
un levantamiento de herramientas que puedan servirles para cada parte de
este. Finalmente, se observaron las siguientes falencias dentro de los
modelos de negocios alcanzados durante ElI Semillero por parte de los
equipos:

a. Los equipos no realizan una buena evaluacion econdémica de sus
proyectos. Estos se “enamoran” de su propuesta de solucion, pero
no logran identificar efectivamente si es un proyecto rentable o no.

b. Los emprendedores no poseen bien desarrollada su ventaja
competitiva 0 no poseen una identificada, por lo que no se
encuentran preparados frente a posibles nuevos competidores (0 a
los que ya existen).

c. Los equipos no incorporan o no identifican las métricas clave para
medir el éxito o fracaso de su proyecto.

2. Generacion del plan de accion: Es necesario ser mas especifico al definir
las escalas de evaluacion y los niveles de madurez, palabras como
‘precarioc” o “poco realistas” son muy subjetivas y pueden generar
variaciones en las notas dependiendo de la persona que esté midiendo. Por
otro lado, es necesario modificar la forma en como se estan midiendo los
niveles de madurez, debido a que ocupar un sistema mas sofisticado de
planificacion, no implica que efectivamente se esté planificando mejor.

3. Estudio del entorno: Falta realizar un levantamiento de conocimientos que
sean transversales a los equipos (es decir, que no dependan del rubro,
mercado objetivo, entre otros), con la finalidad de apoyar de una manera
concreta la asignacion de la nota de este indicador. Por otro lado, en
general, los equipos emprendedores tienden a preocuparse por investigar
solo el entorno actual, dejando de lado las tendencias que el mercado esta
viviendo y que son fundamentales para el desarrollo de su proyecto.
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Finalmente, es necesario darle un nuevo enfoque al indicador seleccionado
para medir esta categoria debido a que posee un enfoque més del eje de
mercado del modelo de progreso que del eje de ejecucion.

4. Aprovechamiento de los recursos disponibles: Es necesario cambiar la
forma en que se esté evaluando este indicador. En particular, es necesario
dejar de medirlo en base a la obtencion de recursos ya que la preocupacion
por la tenencia de estos es trabajo del eje de recursos del modelo de
progreso. Por otro lado, aun cuando se cuente con una pequefia aclaracion
de lo que significa manejar de manera insuficiente y cabalidad los recursos,
es necesario ser mas especificos para no caer en mediciones subjetivas.
Finalmente, hay que tener cuidado con no duplicar esfuerzos en el
levantamiento de informacién de los recursos financieros, debido a que es
un tépico que va muy del a mano con la seccion de costos del modelo de
negocio (el cual es abordado dentro de la categoria de aprendizaje).

5. Almacenamiento de la informacion: La forma en como se plantea el
indicador hace que la medicién sea poco observable, ya que para saber
efectivamente la periodicidad con la que actualizan y/o ordenan la
informacion, es necesario monitorear constantemente la plataforma que
ellos utilicen (lo cual no es Optimo en cuanto a la utilizacidon de recursos y
no recomendable por ser muy invasivo con los equipos). Por otro lado, es
necesario modificar la manera en como se plantearon los niveles de
madurez, debido a que no es necesario de que todos los integrantes deben
manejar todo lo que se ha investigado (sobre todo cuando se trata de
conocimientos técnicos).

6. Utilizaciéon de procedimientos: Es necesario definir cuales son los
procesos de ejecucion con la finalidad de objetivizar la medicion de este
indicador. En otras palabras, sabiendo cuales son los procesos de
ejecucion, es posible identificar si efectivamente poseen un procedimiento
de ejecucion que les permita aumentar su rendimiento.

6.5 Diagnosticos

Con la finalidad de testear si la ficha de diagndéstico creada es la forma adecuada
de entregar recomendaciones a los equipos emprendedores, se desarrollé el
diagndstico de dos emprendimientos: uno que haya sido bien evaluado y otro que
no haya tenido una buena evaluacion.
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A partir de la realizacion de ambos diagnosticos, se obtuvieron los siguientes
insights:

1. La forma en como se muestran los resultados tanto de la rdbrica como del
rendimiento, no son visualmente atractivas.

2. Hace falta un recuadro en donde poder dar, de forma separada a las
observaciones, recomendaciones sobre herramientas a utilizar o
informacioén a levantar.

3. La ficha de diagnéstico solo entrega la informacion de los equipos
emprendedores de forma estatica, sin tener la capacidad de mostrar un
avance con respecto a las mediciones anteriores. Luego, con la finalidad de
enriquecer la experiencia de los emprendedores, se propone incluir un
grafico que muestre su progreso.

Las fichas con los diagnosticos de ambos equipos, pueden ser apreciadas en el
Anexo J.

6.6 Conclusiones

A partir de todo el trabajo realizado en la segunda iteracion, se obtuvieron las
siguientes conclusiones:

1. Las mejoras en ejecucidon que los equipos emprendedores logran
desarrollar a lo largo de EI Semillero, no son las suficientes para justificar la
inclusion de tres estados de madurez a la rdbrica de evaluacion. Es mas,
hay algunos que no son posibles de alcanzar en un periodo de 3 meses o
gue son muy sofisticados para un equipo que esta recién aprendiendo a
emprender. Dado lo anterior, es necesario modificar las escalas de
medicion y los niveles de madurez actuales, con la finalidad de que se
adapten de mejor forma al progreso de los equipos dentro de un proceso de
pre-incubacion.

2. Si bien el indicador de aprendizaje levanté informacion importante sobre las
capacidades de ejecucion de los emprendedores, la forma en como esta
planteado tiende a medir rendimiento, duplicando en cierto grado lo que se
pretende medir con las hipotesis definidas en Asana. Luego, es necesario
modificarlo.
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3. Es necesario crear una nueva version de la ficha de diagnéstico, la cual
genere un mayor valor para los equipos emprendedores.

4. Esta version de la herramienta pudo cumplir con dos de sus tres objetivos.:

a. La herramienta fue capaz de medir a todos los equipos
emprendedores, a pesar de las diferencias de avance y de formacién
gue estos poseen.

b. En comparacion con la primera version, esta segunda ronda de
mediciones redujo un 45% el tiempo empleado tanto en la realizacion
de las entrevistas como en el andlisis de la informacion, llegando a
un tiempo promedio de 50 minutos por entrevista, y lhora y 30
minutos en el andlisis de la informacién.

c. A pesar de haber mejorado la objetividad de los resultados de la
medicién, aln quedan indicadores que dan espacio para
interpretaciones que pueden variar segun la persona que esté
midiendo. Es necesario especificar o esperable para la asignacion
de cada nota.
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7. Capitulo 7: Tercera iteracion

7.1 Empatizar con los involucrados

Al igual que en la iteracion anterior, la etapa de empatizar con los involucrados
correspondera a las conversaciones con los integrantes sobre la segunda version
de la herramienta, y sobre los resultados de las mediciones y las conclusiones
realizadas a partir de esta.

Dicho esto, y tras sucesivas reuniones con los integrantes del laboratorio, se
obtuvieron las siguientes observaciones a considerar para el desarrollo dela
tercera version de la herramienta:

1. Es necesario incorporar preguntas dentro de la medicion que le permitan a
los equipos emprendedores calificar la instancia de evaluacion, con la
finalidad de que la herramienta incorpore mecanismos de control que le
ayuden seguir mejorando en el tiempo.

2. Los grados de madurez no profundizan el indicador seleccionado, sino que
miden dentro de las categorias con respecto a una variable distinta. Es
necesario modificarlos para que efectivamente profundicen los indicadores
deseados.

3. Se recomienda incorporar un sistema que permita registrar y almacenar de
manera ordenada los comentarios escritos durante las entrevistas.

4. Es necesario modificar la forma en cdmo se esta evaluando la categoria de
aprendizaje. Este deberia poseer un enfoque sobre cémo los equipos
emprendedores estan desarrollando sus modelos de negocios y no por el
estado de avance que este posee. Por otro lado, se comete un error al
tratar de medirlo a través del lean canvas, debido a que este es una
metodologia en particular para desarrollar un modelo de negocio. Si el
laboratorio decidiera cambiar la metodologia bajo la cual guia a ElI Semillero
(deja de basarse en el modelo lean canvas), dicho indicador dejaria de
funcionar para medir la ejecucion de los emprendimientos.

5. AUln no existe una forma definida en la cual se incorpore los datos iniciales

sobre los equipos emprendedores, perdiendo un input valioso que podria
generar un gran valor para los resultados de esta investigacion.
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6. Por la complejidad que implica tratar de implementar un sistema web como
lo es una de gestion de proyectos (en cuanto al grado de adopcion que
puedan mostrar los equipos emprendedores), se recomend6 adaptar el
método desarrollado para medir rendimiento por otro que no necesite de
dicha clase de sistema. Es importante mencionar que el laboratorio
evaluard la implementacion de Asana para versiones futuras de El
Semillero.

7.2 Desarrollo de la herramienta

Tomando en consideracion el aprendizaje obtenido tanto en la segunda iteracién
de la herramienta como en en la fase de empatia de la tercera iteracion, el
desarrollo de la tercera version de la herramienta se dividié en los siguientes
pasos: medicidbn de capacidades de ejecucion, medicién de rendimiento, datos
iniciales, ficha de diagnoéstico y almacenamiento de comentarios.

7.2.1 Medicion de capacidades de ejecucion

Para medir las capacidades de ejecucion de un equipo emprendedor, se
desarrollaron los siguientes dos elementos: una rubrica de evaluacion y una pauta
de preguntas para las entrevistas.

Rubrica de evaluacion
A partir de los aprendizajes y sugerencias anteriormente sefialados, se realizaron
las siguientes modificaciones a la segunda version de la herramienta:

1. Se realizaron cambios en los estados de madurez y la escala de 4 notas,
generando una nueva escala de 6 notas (sin estados de madurez) que se
adapte tanto al estado inicial en la cual parten los emprendedores como al
gue se aspira que estos obtengan al finalizar EI Semillero. Asi, fue
necesario realizar modificaciones en todos los indicadores.

2. Debido a la dificultad de observar la informacion necesaria para medir la
categoria de gestion de la informacion, junto con el hecho de que el
almacenamiento de la informacién es en si un procedimiento de ejecucién,
se decide sacar la categoria gestion de la informacién para medirla a través
de la categoria de procedimientos.

3. Se modifica la forma de medir aprendizaje, con la finalidad de que no

dependa de un método en particular para desarrollar el modelo de negocio
(modelo lean canvas) y para separarlo del rendimiento. Debido a lo
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anteriormente descrito, se creo el indicador desarrollo de un modelo de
negocio con la finalidad de medir la categoria aprendizaje con respecto a la
generacion y validacion/rechazo de hipoétesis de negocio.

4. La categoria plan de accién deja de tomar en consideracion el tipo de
herramienta utilizada para planificar, centrando su atencién principalmente
en la persecusion de hitos y en la forma en la que se establecen las tareas
(de manera anticipada, y con plazos y responsables establecidos).

5. El indicador de la categoria de entorno se modificd con la finalidad de darle
un enfoque mas cercano al eje de ejecucién, haciendo una diferencia en la
forma como dicha categoria se evalua dentro del eje de mercado del
modelo de progreso. Asi, el enfoque elegido apunta a la adaptacién frente
al entorno externo.

6. Dado que la preocupacion por la obtencion de recursos de los equipos
emprendedores es labor del eje de recursos del modelo de progreso, se
cambié el enfoque del indicador aprovechamiento de los recursos
disponibles por el de planificacion de recursos.

7. Dado que la periodicidad de utilizacion de los procedimientos es dificil de
observar y posee una mayor relacién con el rendimiento del equipo mas
gue con las capacidades de ejecucion, se cambio el indicador utilizacion de
procedimientos por el de implementacion de procedimientos. Ahora, este se
encuentra enfocado en la deteccion de problemas que puedan ser resueltos
con procedimientos de ejecuciéon y la forma en que estos pueden seguir
generando mejoras para el equipo.

Asi, tras haber incorporado todas las modificaciones anteriormente descritas, se
obtuvo la tercera version de la herramienta, la cual puede ser apreciada en el
Anexo K.

Pauta de preguntas

Debido a todas las modificaciones realizadas en la rubrica de evaluacion , fue
necesarios realizar las modificaciones correspondientes en la pauta de preguntas
con la finalidad de poder levantar la informacion necesaria para la asignacion de
notas. Las preguntas mencionadas se encuentran en el Anexo L.
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7.2.2 Rendimiento

A modo de simplificar la medicién del rendimiento de los equipos emprendedores,
se realiz6 una modificacion tanto en la forma de medirlo como en los ratios
seleccionados para la evaluacion. Es importante mencionar que la propuesta para
medir el rendimiento realizado en la segunda iteraciéon no se rechaz6 por los
integrantes de Openlab, sino que deben evaluar la forma en como esto se podria
introducir dentro del programa de El Semillero.

Dicho esto, las modificaciones realizadas a lo desarrollado en la segunda iteracion
son las siguientes:

1. Se restringirda a medir solo dos ratios de los anteriormente propuestos: tasa
de asistencia y tasa de avance.

2. La forma en como se obtendra la informacion para cada ratio sera la
siguiente:

a. Tasa de asistencia: Openlab realiza un levantamiento de todos los
asistentes a las actividades que hayan sido fijadas en la
programaciéon de ElI Semillero. Luego, esta informacion sera
levantada con ellos.

b. Tasa de avance: Para saber si han logrado los hitos logrados a la
fecha en que se realice la evaluacion, se les preguntara a los
equipos sobre los hitos que para dicha fecha deberian tener
resueltos.

7.2.3 Datos iniciales

Si bien el laboratorio cuenta con una base de datos que incluye informacion sobre
los equipos emprendedores al iniciar EI Semillero, esta posee poca informacion util
de cara a la medicién del estado de la ejecucion (la Unica informacion que genera
valor, es el tipo formaciéon que poseen los integrantes de cada equipo, el resto son
datos de contacto de los emprendedores).

Dicho esto, se propone levantar la siguiente informacion de manera previa al inicio
de las siguientes versiones de El Semillero:

1. Tipo de formacién

2. Experiencia previa en desarrollo de proyectos (en el caso afirmativo, saber
pequefia descripcion del proyecto, el rol desempefiado y la experiencia
adquirida en el desarrollo del modelo de negocios)

3. Habilidades blandas
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4. Contactos relevantes para su proyecto

Disponibilidad horaria para emprender

6. Motivacion para emprender (dedicarse a esto en un futuro, aprender, ganar
dinero, etc).

i

Es importante mencionar que dicha informacion no podra ser incorporada para el
diagnostico realizado con la tercera version de la herramienta, debido a que el
programa de la segunda generacion de El Semillero ya se encuentra en curso
(esto seré explicado en la seccion 7.3).

7.2.4 Ficha de diagnaostico

Con la finalidad de aumentar el valor que se pueda generar a través del
diagnéstico de los equipos emprendedores, se realizaron modificaciones a la ficha
desarrollada en la segunda iteracion, obteniendo la versidbn que puede ser
apreciada en la ilustracion N°16.

Las principales caracteristicas que fueron afiadidas a esta nueva version fueron
las siguientes:

1. Se incorpor6 un gréfico radial con la finalidad de poder comparar, de una
manera visualmente atractiva, los resultados de las distintas mediciones
realizadas a los equipos emprendedores.

2. Se separo en campos diferentes los resultados obtenidos de la medicion del
rendimiento y de las capacidades, para asi hacer hincapié en la importancia
de cumplir con cada parte de la ejecucion por separado (tanto rendimiento
como capacidades de ejecucion).

3. El diagnéstico se separd en observaciones y recomendaciones con la
finalidad de diferenciar lo comentarios sobre lo que han hecho de lo que
deben hacer, respectivamente.
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llustracion N°16: Segunda version de la ficha de diagnostico de ejecucion.

Av Dlagnéstlco de Nombre equipo Nombre evaluador
LAB . .y | |
a EJ eCu CIO n Fecha Participantes de la evaluacion
Evaluacién N°2 [ | [
Capacidades de Ejecucion Observaciones
Aprendizaje
5]
4
Entorno Plan de Accion
Gestion ce Procedimientos Recomendaciones
BCUrsOS
w—|\ledicion N21 ====pjledicion N22
Nivel de Rendimiento
Avance Efectivo Tasa de Paricipacion

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, con la finalidad de poder mejorar tanto las recomendaciones
entregadas a los equipos emprendedores como la asignacion de puntaje para los
indicadores de capacidades de ejecucion, se realizé un levantamiento de diversas
técnicas, metodologias, procesos, conocimientos, entre otros, que son utiles para
mejorar la ejecucion. Dicho listado puede ser apreciado en el Anexo M.

7.2.5 Almacenamiento de comentarios

Para poder almacenar de manera ordenada los comentarios escritos durante las
entrevistas, se credé un formulario de google form en el cual se pueda ir
digitalizando todo lo levantado sobre los equipos emprendedores. Dicho formulario
separa la informacion para cada indicador de capacidades de ejecucion y para
cada ratio de rendimiento.

7.3 Mediciones

El método utilizado para realizar las mediciones de esta iteracion, considerd solo
la realizacion de entrevistas a los equipos emprendedores. Sin embargo, debido a
la finalizacion de la primera version de El Semillero, los equipos entrevistados en
esta tercera iteracion seran emprendimientos que se encuentren participando de la
segunda version de dicho proceso de pre-incubacion.
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Entrevistas presenciales

Las entrevistas realizadas fueron instancias propias programadas por el autor, con
la finalidad de medir especificamente el estado del eje de ejecucion del modelo de
progreso. Mediante la utilizaciéon de la pauta de preguntas del Anexo L, como guia
para las entrevistas, se obtuvo la informacion necesaria para la utilizacion de la
rubrica.

A partir de las entrevistas realizadas, es importante mencionar lo siguiente:

1. A pesar de contar con una pauta para la conversacion, las entrevista se
realiz6 de manera semi estructurada.

2. A pesar de que la citacion para la medicién se realizaba al equipo completo,
no todos los integrantes estuvieron presentes en sSus respectivas
entrevistas.

Seleccion de la muestra de equipos emprendedores

Debido a la gran cantidad de equipos emprendedores que estan participando
dentro de la segunda version de El Semillero, fue necesario realizar una muestra
gue permitiera generar el mayor valor posible para el desarrollo de la herramienta.
Asi, se seleccionaron 7 de los 16 bajo los siguientes criterios:

1. Equipos que tuvieran integrantes con distintos tipos de formacion, contando
asi con la presencia estudiantes de pregrado, profesionales y estudiantes
post grado provenientes de distintas disciplinas.

2. Equipos que tuvieran distintos niveles de avance, contando tanto con
emprendimientos que aun no poseen identificado a su cliente objetivo como
con aquellos que ya han implementado sus primeros pilotos.

3. Equipos que se encuentren desarrollando proyectos en diversos rubros,
contando asi emprendimientos enfocados a la mineria, marketing,
psicologia, entre otros.

7.4 Analisis de los resultados

A partir de la informacion obtenida mediante las entrevistas anteriormente
descritas, se realizd la asignacion de notas para cada indicador de la tercera
version de la herramienta, obteniendo los resultados que aparecen en la tabla N°7.
Las observaciones realizadas para la asignacién de cada calificacion, pueden ser
apreciada en el Anexo N.
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Tabla N°7: Evaluaciones equipos tercera iteracion

Indicador

Visualizacion
Tactil

Tratamiento de
Fobias

Minetracker

Reciclame

Walk & Shop

Smograf

Acordeones
Urbanos

Desarrello de un modelo de
negocio

Planificacion del proyecto

Adaptacion frente al entorno
externo

Planificacion de los recurseos

Declaracion de procedimientos

Fuente: Elaboracion propia.

El aprendizaje por indicador obtenido a partir de la evaluacion de las capacidades
de ejecucion y el rendimiento de los equipos emprendedores fue el siguiente:

Capacidades de ejecucion

1. Desarrollo de un modelo de negocio: Es necesario analizar como evaluar

las situaciones en que los emprendedores realizan hipdtesis de negocio sin
saber que lo estan haciendo. A pesar de no tenerlas formuladas como
hipétesis, si poseen declaraciones que cumplen el mismo rol, realizando
esfuerzos por tratar de validarlas o rechazarlas. Por otro lado, para
enriquecer y precisar la medicién de este indicador, es necesario analizar la
implementacion de nueva metodologia de obtencidn de informacion, la cual
permita saber con mayor detalle el estado de las hipdtesis (cuales han
planteado, cuales aun no han podido validar/rechazar, cuales validaron y
cuales rechazaron).

Planificacion del trabajo: Gracias a las modificaciones realizadas para
este indicador, la evaluacién no tuvo inconvenientes. Sin embargo, para
poder generar mayor valor a los equipos emprendedores, es necesario
tener estrategias de apoyo para aquellos equipos que fijan sus tareas sin
perseguir un hito u objetivo. Dada la repetitividad de ese escenario,
teniendo dicha estrategia se le podria generar valor a los emprendedores
de manera inmediata.
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3. Adaptacion frente al entorno externo: Se debe modificar la nota 5 de
este indicador, ya que la validacion de este tipo de decisiones también son
abarcadas en la categoria de aprendizaje. Sin embargo, es importante
mencionar que no se tuvo problemas en la asignacion de puntaje de los
equipos emprendedores.

4. Planificacién de los recursos: Para evitar ambigledades, es necesario
especificar de mejor manera lo que implica que el emprendedor sepa co6mo
obtener un recurso y cuando obtenerlo.

5. Implementacion de procedimientos: AuUn cuando los equipos
emprendedores declaren haber solucionado un problema de ejecucion, es
importante que en la siguiente medicion se le pregunte por el estado de
dicha solucion (si sigue funcionando o si el problema volvié a aparecer).
Esto se debe a que, al enfrentarse a periodos de poca disponibilidad para
trabajar en el proyecto, los equipos emprendedores vuelven a caer en sus
problemas de ejecucion.

Rendimiento

1. Avance efectivo: Para mejorar la precision de la medicion del avance
efectivo, es necesario realizar las siguientes modificaciones:

a. Separar el hito “seleccionar solucién”: Este hito hace referencia a la
seleccion final de la solucidn. Luego, al medir el avance efectivo, los
equipos que llevan muchas iteraciones de sus ideas preliminares de
solucion y los que aun no piensan en como solucionar el problema
identificado, son evaluados de la misma manera dentro de este hito.
Dicho esto, es necesario analizar la forma de diferenciar dichos
estados.

b. Separar el hito “estimacion del costo beneficio del MVP”: La medicion
de avance efectivo puede ser mas precisa si dicho hito se dividiera
en estimacion de costos y estimacion de ingresos, debido a que
ambas estimaciones poseen distintos grados de dificultad, siendo la
de ingresos dificil de obtener por parte de los emprendedores.

c. A través de la forma en como se encuentran planteados los hitos, es
dificil decidir si estos fueron efectivamente logrados por los
emprendedores, siendo muy distintas las situaciones para evaluarlo
con cada equipo. Luego, es necesario definir los criterios necesarios
para que un hito se considere como logrado.
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2.

Tasa de participaciéon: Si bien lo ideal seria de que todos los integrantes
participaran de todas las actividades, es necesario fijar cuales son los
niveles minimos que se deben cumplir tanto de manera individual como
grupal.

Por otro lado, en cuanto a la percepcion que tienen los equipos emprendedores
sobre la medicion realizada, se obtuvo lo siguiente:

1.

Lo entrevistados calificaron la experiencia de la entrevista con una nota de
3,85 (siendo 4 el maximo). Para mejorar dicha instancia, sugieren
incorporar un feedback inmediato a partir de lo conversado. Por otro lado,
mencionan valorar la flexibilidad sobre cuando se realiza la entrevista y el
hecho de que se forme una conversacion en vez de “un interrogatorio”.

Los entrevistados calificaron la pertinencia de los indicadores seleccionados
para la medicion con una nota de 3,7 (siendo 4 el maximo). Estos sugieren
incorporar a la medicién, factores relacionados al propésito con el cual el
equipo estd emprendiendo y al tiempo disponible para dedicarle al
emprendimiento. Es importante mencionar que sSus sugerencias estan
siendo abordadas por el eje de equipo del modelo de progreso. Sin
embargo, se debe analizar la manera en cdmo estas pueden ser abordadas
desde el eje de ejecucion.

7.5 Diagnosticos

Con la finalidad de testear la segunda version de la ficha de diagndstico, se utiliza
la herramienta con la informacién obtenida de dos equipos: uno que que haya sido
bien evaluado y otro que no haya tenido un buen desempefo. Esto ultimo tiene la
finalidad de probar el valor que entrega la ficha de diagndstico frente distintos tipos
de equipos emprendedores.

A partir de la realizacion de ambos diagndsticos, se obtienen los siguiente insights:

1.

Si bien se tienen claras y definidas las funciones de los cuadros
observaciones y recomendaciones, es necesario analizar un cambio de
nombre para ambos debido a que no representan lo que en ellos se entrega
a los emprendedores.

Para que la tasa de participacion genere mayor valor dentro de la ficha de
diagndstico, es necesario incorporar un mecanismo que muestre si dicho
porcentaje esta dentro del rango aceptable para Openlab (por ejemplo,

110



incorporando colores segun rangos de participacion previamente
establecidos).

Es importante mencionar que, a pesar de que el equipo Reciclame fue el mejor
evaluado, no fue seleccionado para este testeo debido a que se encuentra en un
nivel de ejecucion superior al de una preincubacion. Luego, Openlab debe hacerse
cargo de potenciar este equipo mediante vias distintas al resto de los equipos de
El Semillero.

Las fichas con los diagnésticos de ambos equipos, pueden ser apreciado en el
Anexo N.

7.6 Conclusiones

A partir de todo el trabajo realizado en la tercera iteracion, se obtienen las
siguientes conclusiones:

1. La medicion de capacidades de ejecucion cumple a cabalidad los tres
objetivos propuestos para la herramienta. En otras palabras, es capaz de
medir a todo tipo de equipos emprendedores, utiliza un bajo nivel de
recursos humanos (es posible realizar una medicion junto con su respectivo
analisis aproximadamente en 1 hora y 30 minutos) y, gracias a la
explicacion de cada escala de puntaje junto al levantamiento de
conocimientos y herramientas del Anexo N, permite realizar una evaluacion
objetiva de los equipos.

2. La medicion de rendimiento cumple a cabalidad con dos de los tres
objetivos propuestos. Es capaz de medir a todo tipo de equipos
emprendedores (gracias a la transversalidad de sus hitos) y utiliza muy
pocos recursos humanos para su medicion (menos de 10 minutos dentro de
la entrevista y aproximadamente 15 minutos en su respectivo andlisis). Por
otro lado, a pesar de que la medicién del rendimiento no podria ser
catalogada como subjetiva, existen parametros que se encuentran poco
definidos para lograr un grado de satisfaccion suficiente en cuanto a
objetividad.

3. Es necesario realizar una medicion de avance efectivo antes de iniciar El
Semillero para saber con exactitud el progreso logrado dentro dicho
proceso de preincubacion. Por otro lado, esto sera un insumo importante
para la preparacion de los talleres para los equipos emprendedores. Si se
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saben cuales son sus falencias y/o necesidades, es posible realizar
experiencias mas dirigidas.
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8. Capitulo 8: Conclusiones finales

La construccion de una herramienta de seguimiento de ejecucion de equipos
emprendedores a partir de la construccion de un marco de ejecucion
emprendedora, facilita el desarrollo de indicadores adecuados a los
requerimientos del laboratorio, mejora el andlisis de la informacién levantada en
las mediciones y enriquece las recomendaciones que pueden ser entregados a
cada proyecto.

Ademas, la utilizacion de la metodologia design thinking es capaz de generar el
conocimiento necesario para adaptar la herramienta de manera eficiente a un
proceso de preincubacion, al contexto de OpenLab, a los requerimientos del
modelo de progreso y a las necesidades de los emprendedores. Sin embargo, es
importante mencionar que la realizacion de iteraciones dificulto la calendarizacion
de implementaciones de la herramienta. Como los ciclos de mediciones tienen que
respetar la programacion de El Semillero (estas debian realizarse al comienzo, a
la mitad y al final de cada proceso de pre-incubacion), se generd un desorden del
trabajo a realizar con respecto a los ciclos de entrega fijados por el departamento
de ingenieria industrial. Luego, al tener resultados importantes listos a destiempo
de las revisiones programadas por la escuela, se piensa que esto pudo haber
afectado a la retroalimentacion recibida. No obstante, para que esta situacion no
se repita en un futuro, es necesario realizar una mejor proyeccion y planificacion
del trabajo a futuro, teniendo en consideracion los limites impuestos por todas las
partes interesadas del estudio/proyecto.

A pesar de cumplir el objetivo de disefiar una herramienta de seguimiento que
permita medir el estado de las capacidades de ejecucion y rendimiento de cada
equipo, su proceso de desarrollo no fue el Optimo para alcanzar su maximo
potencial. La no participacion de todos los emprendedores de ElI Semillero en los
procesos de medicion, limitdé el aprendizaje generado para mejorar los prototipos
de la herramienta. Sin embargo, se piensa que OpenLab podria solucionarlo si
implementara reglas e incentivos como, por ejemplo, hacer que las instancias de
medicién sean obligatorias (0 que cada integrante participe de minimo 2) para ser
incubados, ofrecer un voucher (dinero, materiales, etc) para realizar sus prototipos
a aquellos equipos que en su totalidad asistan a las mediciones, entre otros.

Por otro lado, la estructura organizacional que posee actualmente el laboratorio
imposibilita la implementacion deseada de la herramienta en cuanto a la utilizacion
del modelo de progreso. Aun cuando se implementaron versiones de la
herramienta en 3 ocasiones, en ninguna se logré una correcta interaccion de los 6
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ejes del modelo de progreso debido a la falta de expertos en algunos de ellos. Es
necesario contar con un experto para cada eje el cual se encargue de monitorear y
guiar a los equipos dentro de su respectivo ambito, y se preocupe de entregar y
recibir insights valiosos sobre cada emprendimiento con el resto de los ejes. Asi, el
apoyo entregado a cada equipo se realizara de manera integral, incluyendo de
manera efectiva todos los factores que inciden en el éxito emprendedor.

Es importante mencionar que la utilizacion de los datos iniciales de los equipos
emprendedores queda pendiente para futuras implementaciones de la
herramienta. Es urgente cambiar la informacion levantada al momento en que los
emprendedores postulan a El Semillero. Al no saber el grado de conocimientos y
experiencia previa que poseen los emprendedores sobre ejecucion de proyectos,
no es posible brindar un apoyo especializado segun las necesidades que tengan
los equipos de cada version del programa. Sin embargo, se cree que la situacion
podria solucionarse si, al momento de postular, se preguntara a los
emprendedores por su tipo de formacion, experiencia previa en desarrollo de
proyectos (en el caso afirmativo, saber pequefia descripcion del proyecto, el rol
desempeiiado y la experiencia adquirida en el desarrollo del modelo de negocios),
habilidades blandas, contactos relevantes para su proyecto, disponibilidad horaria
y motivacion para emprender.

Tambien, es importante fortalecer el actual proceso de seleccion de los equipos
gue participaran de la pre-incubacion debido a que, al no preguntar cual es el
estado de avance que poseen los emprendedores en sus respectivos proyectos al
momento de partir con ElI Semillero, no es posible medir el avance efectivo
alcanzado por cada equipo durante la pre-incubacion. Luego, para solucionarlo se
propone realizar una medicion de rendimiento con la herramienta antes de partir el
programa, con la finalidad de tener un punto de referencia que permita cuantificar
el trabajo realizado gracias al apoyo de OpenLab.

En cuanto a la validacion de la herramienta, solo pudo realizarse de manera
satisfactoria en las primeras dos iteraciones. A pesar de que la herramienta fue
validada de manera empirica gracias a la informacion levantada con los equipos
emprendedores durante la tercera medicion, por falta de tiempo no fue posible
realizar una presentacion final frente a los organizadores de El Semillero. Esto
provoca que, por un lado, se limiten las recomendaciones que podrian hacerse
para el desarrollo de una cuarta versioén de la herramienta y que, por otro lado, las
modificaciones realizadas a la herramienta tengan reparos por parte de los
integrantes del laboratorio. Luego, la herramienta debe ser analizada por los
futuros encargados de el proximo proceso de incubacion antes de ser
implementada.
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Finalmente, en cuanto a los objetivos propios de la herramienta impuestos por el
laboratorio, se cree que el objetivo “realizar una evaluacién objetiva, en donde los
resultados de esta no dependan de la persona que la realizd” podria haberse
cumplido en su totalidad si la implementacion de Asana se hubiera llevado a cabo
en la segunda iteracion. El conocimiento que pudo generarse en aquella ocacion
permitiria definir con mayor profundidad aquellos parametros que daban espacio
para interpretaciones personales del encargado de la medicidon. Luego es
necesario fortalecer dicha parte de la herramienta antes de utilziarla nuevamente.
Por otro lado, cabe afiadir que a pesar de haber logrado que la herramienta
utilizara un nivel bajo de recursos humanos tanto para la medicibn como para el
andlisis de la informacion, la implementacion de Asana permitiria reducir aln mas
dichos niveles. Por consiguiente, es necesario evaluar su uso para la siguiente
version de El Semillero.

8.1 Recomendaciones

Debido a la posibilidad de seguir perfeccionando la herramienta mediante la
realizacion de nuevas iteraciones, se sugiere testear las siguientes oportunidades
de mejora:

1. Agregar ponderados a los indicadores que conforman la herramienta,
los cuales puedan reflejar el grado de importancia que posee cada uno
para el éxito del proyecto y para la generacion de equipos de alto
rendimiento.

2. Desarrollar un manual de capacitacion para el evaluador con la finalidad
de: obtener mediciones mas objetivas, no generar dependencia de la
persona que la exté manejando y que esta pueda ser utilzada en otros
entornos que posean caracteristicas similares a la de OpenLab.

3. Gestionar laimplementacion de Asana como parte del programa de las
futuras versiones de El Semillero, con el objetivo de poder levantar una
mayor cantidad de informacion sobre el rendimiendo de los emprendedores,
disminuir los recursos humanos en el levantamiento de informacion para la
medicion de los equipos y aumentar el valor de los diagndsticos gracias a la
tenencia de una mayor cantidad de inputs de evaluacion.
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10. Anexos

Anexo A: Procedimientos para la clasificacion de factores

A partir del andlisis del marco de ejecucién emprendedora realizado en la seccion
4.2, fueron extraidos los principales factores de las tres analogias realizadas,
obteniendo asi un total de 99 elementos. Sin embargo, dado el contexto en como
estos fueron mencionados?, 32 de ellos son abordados desde los otros 5 ejes del
modelo de progreso y 8 no corresponden a una fase de preincubacion, quedando
con un total de 59 factores para el eje de ejecucion. La clasificacion anteriormente
descrita, puede ser apreciada en la tabla A.1.

Tabla A.1: Clasificacion de factores por eje del modelo de progreso

N°(Proceso Sub proceso |Factor Eje
1|Personas Persona Incertidumbre Equipo
2|Personas Persona Toma de riesgos Equipo
3|Personas Persona Identificacion de oportunidades Ejecucion
4|Personas Persona Obtencién de recursos Recursos
5|Personas Persona Liderazgo Equipo
6|Personas Persona Poder Ejecucion
7|Personas Persona Habilidad para motivar Equipo
8|Personas Organizaciéon |Liderazgo Equipo
9|Personas Organizacion |Flexibilidad organizacional Equipo

10|Personas Organizaciéon |Aprendizaje Ejecucion

11|Personas Organizaciéon |Relacion con los stakeholders Ejecucion
12|Personas Organizacién |Cultura emprendedora Ejecucion
13|Personas Recurso Trabajo productivo Ejecucion
14|Personas Recurso Experiencia técnica Ejecucion
15|Personas Recurso Habilidades comunicacionales Ejecucion
16|Personas Recurso Gestion financiera con inversores No aplica
17|Personas Recurso Marketing No aplica
18|Personas Recurso Ventas No aplica
19(Personas Recurso Obtencién de compromisos Ejecucion

20 Algunos factores aparecen mas de una vez pero con focos distintos. Luego,

pertenecer al eje de ejecucién y otros no.
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20|Personas Recurso Generacion de vision Estrategia
21|Personas Recurso Generacion de una estrategia Estrategia
22|Personas Recurso Generacion de un plan de acciéon Ejecucion
23|Personas Recurso Comunicacion del plan de accién Ejecucion
24|Personas Recurso Liderazgo Equipo

25|Personas Recurso Generacion de insights Ejecucion
26|Personas Recurso Planificacion de operaciones No aplica
27|Personas Recurso Plan de produccién No aplica
28|Personas Recurso Investigacion de mercado Ejecucion
29|Personas Recurso Administracién de ventas No aplica
30|Personas Recurso Prestacién de servicios No aplica
31|Personas Recurso Autoconocimiento Ejecucion
32|Personas Recurso Planificacion de recursos humanos Ejecucién
33|Estrategia |Estrategia Estructura de toma de decisiones Ejecucién
34 |Estrategia |Estrategia Eleccion del producto a ofrecer Estrategia
35|Estrategia  |Estrategia Eleccién del mercado objetivo Estrategia
36|Estrategia |Estrategia Forma en la cual se va a competir Estrategia
37|Estrategia |Estrategia Consenso sobre la estrategia Estrategia
38|Estrategia |Estrategia Fijacion de objetivos Estrategia
39|Estrategia |Estrategia Estilo de liderazgo Estrategia
40|Estrategia |Estrategia Posesién de recursos Recursos
41|Estrategia |Estrategia Gestion de recursos Ejecucion
42|Estrategia |Estrategia Conocimientos técnicos Ejecucion
43|Estrategia |Estrategia Acceso a la informacién Recursos
44|Estrategia |Estrategia Gestion de la informacion Ejecucion
45|Estrategia | Estrategia Mecanismos de control Ejecucion
46|Estrategia |Estrategia Procedimientos establecidos Ejecucion
47|Estrategia |Estrategia Ciclo de vida emprendedor Estrategia
48|Estrategia |Estrategia Incertidumbre existente Ejecucion
49|Estrategia  |Estrategia Rapidez en la toma de decisiones Ejecucion
50(Estrategia |Estrategia Comunicacion de la vision Estrategia
51|Estrategia |Estrategia Capacidades y posibilidades Ejecucion
52|Estrategia |Planificacion Objetivos estratégicos Estrategia
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53|Estrategia |Planificacion Planificacion flexible Ejecucion
54 |Estrategia |Planificacion Prioridad para los objetivos Ejecucion
55|Estrategia |Planificacion Desafiar supuestos Ejecucion
56 |Estrategia |Planificacion Respuesta ante la incertidumbre Ejecucion
57 |Estrategia |Planificacion Espacio para aprender Ejecucion
58|Estrategia |Planificacion Formalidad en la planificacién Estrategia
59|Estrategia |Planificacion Condiciones contextuales Ejecucion
60(Estrategia |Implementacién|Objetivos operacionales Ejecucion
61|Estrategia |Implementacion|Presupuesto Ejecucion
62|Estrategia |Implementacién|Desarrollo de una estrategia Estrategia
63|Estrategia |Implementacién|Cliente como restriccion Ejecucion
64 |Estrategia |Implementacién|Integrantes como restriccion Ejecucién
65|Estrategia  |Implementacién|Recursos como restriccion Ejecucién
66 |Estrategia  |Implementacién|Entorno Ejecucién
67 |Estrategia |Implementacién|Liderazgo Ejecucién
68|Estrategia |Implementacién|Escuchar a las personas Ejecucion
69|Estrategia |Implementacién|Aprender de las personas Ejecucion
70|Estrategia |Implementacién|Libertad en la toma de decisiones Ejecucion
71|Estrategia |Implementacién|Utilizacion de insights Ejecucion
72|Operaciones|Management |Gestion del cambio Ejecucion
73|Operaciones|Management |BuUsqueda de oportunidades Ejecucion
74|Operaciones|Management |Gestion de la organizacion por completo |No aplica
75|Operaciones|Management |ldentificacién de oportunidades Ejecucion
76| Operaciones|Management |Materializacion de oportunidades Ejecucion
77|Operaciones|Management |Desafiar supuestos Ejecucion
78|Operaciones|Management |Obtencidn de ventajas competitivas Estrategia
79|Operaciones|Management | Tipos de emprendimiento Estrategia
80| Operaciones|Management |Motivacion Equipo
81|Operaciones|Management |[Motivacion ante el cambio Ejecucion
82[Operaciones|Management [Deseo de logro Equipo
83|Operaciones|Management |[Toma de riesgos Ejecucion
84 |Operaciones|Management |Unidén de equipo Equipo
85|Operaciones|Management  [Foco en el futuro Mercado
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86|Operaciones|Management |Foco en nuevas oportunidades Ejecucion
87|Operaciones|Management |Pro actividad Ejecucion
88|Operaciones|Management |Busqueda de oportunidades Ejecucion
89|Operaciones|Management [Desafiar la forma en cémo se opera Ejecucion
90(Operaciones|Management |Generacion rapida de ideas Ejecucion
91|Operaciones|Management |Eficacia Ejecucion
92|Operaciones|Management |Configuracién de autoridad Ejecucion
93|Operaciones|Management |Responsabilidades Ejecucion
94 |Operaciones|Management |Rendicién de cuentas Ejecucion
95|Operaciones|Management |Capacidades para obtencién de recursos|Recursos
96 |Operaciones|Management  |[Gestion de recursos Ejecucion
97 [Operaciones|Management |Filosofia de recompensa Ejecucién
98|Operaciones|Management |Orientacién al crecimiento Estrategia
99|Operaciones|Management |Decisiones estratégicas Estrategia

Fuente: Elaboracion propia.

Luego, apartir de la similitud existente entre los factores del eje de ejecucion, estos
son agrupados con la finaldiad de crear las categorias de la herramienta de
medicidn. Asi, se obtienen las siguientes 11 categorias: aprendizaje, cultura,
entorno, gestion de la informacién, gestion de recursos, habilidades
comunicacionales, liderzgo, plan de accion, procedimientos, responsabilidades y
trabajo productivo. La clasificacion anteriomente descrita puede ser apreciada en
la tabla A.2

Tabla A.2: Categorizacién de los factores de ejecucion.

N°|Proceso Sub proceso |Factor Categoria
1|Personas Persona Identificacion de oportunidades Entorno
2|Personas Persona Poder Cultura
3|Personas Organizacién |Aprendizaje Aprendizaje
4|Personas Organizacién |Relacion con los stakeholders Entorno
5|Personas Organizacion |Cultura emprendedora Cultura
6|Personas Recurso Trabajo productivo Trabajo productivo
7|Personas Recurso Experiencia técnica Aprendizaje

Habilidades
8| Personas Recurso Habilidades comunicacionales comunicacionales
9| Personas Recurso Obtencién de compromisos Plan de accién
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10|Personas Recurso Generacion de un plan de accién |Plan de accién
11|Personas Recurso Comunicacion del plan de accién |Plan de accién
12|Personas Recurso Generacion de insights Aprendizaje
13|Personas Recurso Investigacion de mercado Entorno
14 |Personas Recurso Autoconocimiento Aprendizaje
Planificacion de recursos
15(Personas Recurso humanos Gestion de recursos
16|Estrategia |Estrategia Estructura de toma de decisiones |Procedimientos
17|Estrategia |Estrategia Gestion de recursos Gestion de recursos
18|Estrategia |Estrategia Conocimientos técnicos Aprendizaje
19|Estrategia |Estrategia Gestion de la informacion Gestién de la informacion
20(Estrategia |Estrategia Mecanismos de control Procedimientos
21|Estrategia |Estrategia Procedimientos establecidos Procedimientos
22|Estrategia |Estrategia Incertidumbre existente Entorno
23|Estrategia |Estrategia Rapidez en la toma de decisiones |Entorno
24 |Estrategia |Estrategia Capacidades y posibilidades Aprendizaje
25|Estrategia | Planificacién Planificacion flexible Plan de accion
26| Estrategia | Planificacién Prioridad para los objetivos Plan de accion
27|Estrategia |Planificacién Desafiar supuestos Entorno
28|Estrategia |Planificacién Respuesta ante la incertidumbre |Entorno
29|Estrategia |Planificacién Espacio para aprender Aprendizaje
30| Estrategia |Planificacién Condiciones contextuales Entorno
31|Estrategia |Implementacién|Objetivos operacionales Plan de accion
32|Estrategia |Implementacién|Presupuesto Gestion de recursos
33|Estrategia |Implementacion|Cliente como restriccion Entorno
34|Estrategia |Implementacion|Integrantes como restriccion Gestion de recursos
35|Estrategia |Implementacién|Recursos como restriccion Gestion de recursos
36|Estrategia |Implementacién|Entorno Entorno
37|Estrategia |Implementacion|Liderazgo Liderazgo
38|Estrategia |Implementacién|Escuchar a las personas Cultura
39(Estrategia |Implementacion|Aprender de las personas Aprendizaje
40|Estrategia |Implementacion|Libertad en la toma de decisiones |Cultura
41|Estrategia |Implementacion|Utilizacion de insights Aprendizaje
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42| Operaciones|Management |Gestién del cambio Cultura
43| Operaciones|Management |Busqueda de oportunidades Entorno
44| Operaciones|Management |ldentificacién de oportunidades Entorno
45| Operaciones{Management |Materializacion de oportunidades |Entorno
46| Operaciones|Management |Desafiar supuestos Entorno
47| Operaciones|Management |Motivacién ante el cambio Cultura
48| Operaciones|Management | Toma de riesgos Cultura
49| Operaciones|Management |Foco en nuevas oportunidades Entorno
50| Operaciones|Management | Pro actividad Cultura
51|Operaciones|Management |Busqueda de oportunidades Entorno
Desafiar la forma en como se
52| Operaciones|Management |opera Entorno
53| Operaciones|Management |Generacion rapida de ideas Entorno
54| Operaciones|Management | Eficacia Cultura

55

Operaciones

Management

Configuracion de autoridad

Responsabilidades

56

Operaciones

Management

Responsabilidades

Responsabilidades

57

Operaciones

Management

Rendicion de cuentas

Responsabilidades

58

Operaciones

Management

Gestion de recursos

Gestion de recursos

59

Operaciones

Management

Filosofia de recompensa

Cultura

Fuente: Elaboracion propia.

La clasificacion de cada factor fue realizada en base al conocimiento adquirido tras
la fase de revision bibliografica de ejecucion emprendedora.

Anexo B: Primera version de la rubrica de evaluacion

A continuacién se presenta la primera version de la rabrica de evaluacion. En la
tabla B.1 se puede apreciar las clasificaciones para la toma de datos por cada
indicador, mientras que en la tabla B.2 se puede apreciar la desrcipcion de la
escala generada para cada indicador.

Tabla B.1: Clasificacion de indicadores segun su toma de datos

. . Tipo de .

Categoria Indicador _1POCE Irrecuencia
informacion
Aplicacién de los conocimientos tedricos
o a situaciones reales :
Aprendizaje - SN - Grupal Media
Seleccion y utilizacién de un procedimiento,
herramienta o teoria
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Tomade decisiones
Toma de decisiones en ambitos concretos
de trabajo

Grupal

Corta

Adaptacioén a situaciones nuevas

- Aprendizaje de los propios errores o de las
criticas

- Andlisis para mejorar

Individual

Corta

Cultura emprendedora

Generacion de nuevas ideas

Propuesta de ideas innovadoras para la
solucion de problemas presentados con los
recursos disponibles

Grupal

Corta

Trabajo productivo

Horas dedicadas
Cantidad de horas hombre/mujer dedicadas
al proyecto por el equipo.

Individual

Corta

Habilidades
comunicacionales

Habilidades orales y escritas

Individual

Media

Plan de accion

Generacion del plan de accion
Definicion de las acciones que permitiran
cumplir con los objetivos estratégicos

Grupal

Largo

Participacion en la planificacion
Colaboracion en la definicion y en la
distribucién de las tareas del equipo

Grupal

Largo

Comunicacién del plan de accién
Conciencia por parte de los integrantes del
equipo sobre sus propias tareas y la de sus
compaferos

Individual

Corto

Entorno

Estudio del entorno

Vision de la realidad que lo rodea y
evaluacién de aspectos positivos y
negativos del contexto planteados

Contexto

Largo

Oportunidades de mercado

Posibilidad de hacer las cosas de una
manera diferente y mejor de lo que se hacen
actualmente

Contexto

Largo

Gestién de recursos

Aprovechamiento de los recursos
disponibles

- Financieros

- Operacionales

- Humanos

Grupal

Media

Gestion de la
informacion

Generacion de informacion

Grupal

Media

Transferencia de lainformacion
Comparte con el equipo el conocimiento y la
informacién obtenida

Grupal

Media

Almacenamiento de la informacion

Grupal

Media

Procedimientos

Incorporacién de procedimientos
Establecimiento de procedimientos para
situaciones repetitivas a lo largo del
proyecto

Grupal

Media

Utilizacién de procedimientos

Individual

Media
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Mecanismos de control
Aplicacién de procedimientos de :
seguimiento de la calidad y evaluacién Grupal Media
del proyecto
Nivel de liderazgo
Liderazgo Actlt_udes de Ilderngo, transmision de - Individual Largo

confianza y capacidad de animar la accion
de los demas
Asistencia a las sesiones presenciales Individual Corto

Responsabilidades [Entregables
Puntualidad en la entrega de los trabajos a Grupal Corto
pesar de las dificultades

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla B.2: Descripcion de la escala de calificacion por indicador.
Escala
Indicador 1 2 3 4
- . e Utiliza y escoge i,
pplcacicn delos 1M | LSUIEROnY o proceamieno, | 5110 %0
conocimientos ge ur - herramienta o
procedimiento, procedimiento, respecto a sus

teéricos a
situaciones reales

herramienta o
teoria de manera
correcta

herramienta o
teoria no son las
Optimas

teoria de manera
correcta, pero sin
justificarlo del

objetivos
operacionales y
estratégicos

todo
Destaca en la
Se bloquea en la |A veces carece de toma de
toma de coherencia en la Sabe tomar decisiones
Tomade . o decisiones ;
. decisiones toma de decisiones . sencillas,
decisiones ; . sencillas
sencillas o es sencillas y no toma acertadas y
> acertadas, pero le
muy poco las decisiones o coherentes, y sabe
cuesta justificarlas|.” ...
consecuente acertadas justificarlas con

criterio

Adaptacién a

No acepta sus

Muestra una

Acepta criticas

Se autocritica y
solicita opiniones
criticas sobre su

situaciones errores ni las actitud pasiva en lo |que se le hacen y |trabajo
nuevas criticas de los relativo a sus aprende de sus habitualmente
demas errores errores para mejorar su
grado de
cumplimiento
Destaca la

Generacion de
nuevas ideas

No plantea
nuevas ideas o
se limita a repetir
ideas anteriores

Propone ideas que
no son originales

Propone ideas
que pueden
solucionar los
problemas
presentados

originalidad de sus
propuestas, las
cuales se ajustan
a los recursos
disponibles

Habilidades
orales y escritas

No posee ideas
claras al
momento de
comunicarse

Posee ideas claras
al momento de
comunicarse, pero
no es entendido
por los demés

Comunica sus
ideas de forma
satisfactoria

Comunica sus
ideas de forma
satisfactoria e
influye en las
acciones de los
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demas

Generacion del
plan de accién

Actla sin
planificacion
previa

Improvisa la
planificacion,
haciéndola poco
realista

Planifica con
plazos y recursos
realistas

Distribuye tareas
segun los recursos
de los miembros
del equipo de
modo realista

Participacién en
la planificacion

Frena el trabajo
de los demas

Solo realiza el
trabajo que el resto
del equipo ha
decidido llevar a
cabo

Participa en la
planificacion

Fomenta la
organizacion y la
distribucién de
tareas, recogiendo
las intervenciones
del resto del
grupo, e incorpora
propuestas

Comunicacion del
plan de accién

Los integrantes
no saben lo que
deben hacer

Los integrantes
saben lo que
deben hacer, pero
desconocen las
tareas de sus
compaferos

Los integrantes
saben lo que
deben hacery
conocen las
tareas de sus
companeros

Los integrantes
estan al tanto del
avance de las
tareas de sus
compaferos

Estudio del
entorno

No hay indicios
de que se
cuestione ningun
aspecto de la
situacién en que
se encuentra

Analiza la situacion
0 problemética en
gue se encuentra
con relacion a su
entorno préximo

Sabe analizar a
corto y mediano
plazo el alcance
que tiene el
contexto que
rodea a una
situacién y
previene su
evolucion

Analiza el contexto
de una situacion,
identificando
aspectos
susceptibles de
mejora

Oportunidades de
mercado

No realiza
basqueda de
oportunidades de
mercado

Realiza el proceso
de busqueda de
oportunidades sin
ser conclusivo al

Identifica si hay o
no oportunidades
de mercado.
Transmite sus
resultados al

Materializa
oportunidades en
el caso de que
existan. Explora
nuevos horizontes

respecto . en el caso
equipo -
contrario.
. o Integra en el L
. No identifica Enumera recursos, 9 Valora la eficiencia
Aprovechamiento cudles son los ero desaprovecha proyecto los (costo-beneficio)
de los recursos P P recursos L
. . recursos que se |[otros recursos - ; en la utilizacién de
disponibles utilizaran disponibles disponibles los recursos
P apropiadamente
El equipo
El equipo no El equipo identifica |identifica 'y
genera nueva la informacién obtiene . .
> - . ) s El equipo analiza
informacién, o no |necesaria, pero informacién la informacion
Generacion de identifica la obtiene informacion|relevante y obtenida v genera
informacion informacion de baja relevancia |confiable para el Y9

necesaria para el
desarrollo del
proyecto

0 proviene de
fuentes no
confiables

desarrollo del
proyecto, pero no
la utiliza de
manera eficiente

conocimiento a
partir de ella

Transferenciade
lainformacién

No se transmite
el conocimiento o

Se transmite el
conocimiento o la

Se transmite el
conocimiento y la

Se es proactivo
con respecto a la
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la informacion

informacién solo

informacién de

transferencia de

obtenida cuando es manera proactiva |conocimiento e
solicitada al equipo informacioén, y se
directamente incentiva la

transmisién de
estos dentro del
equipo
Los integran .
0s Integrantes Los integrantes
almacenan de ;
R poseen un Los integrantes
manera individual : .
. . sistema de actualizan la
. la informacion, . . I
El equipo no almacenamiento |informacion
Al : generando .
macenamiento |almacenala - comun de almacenada.
; A 2 duplicidad de . -
de lainformacion |informacién informacién que |Poseen un orden o
documentos y . e,
generada S permite clasificacion de
desconocimiento L
. . accesibilidad a esta que aumente
de su existencia en L
. todos los su accesibilidad
algunos integrantes|.
. Integrantes
del equipo
Propone Incorpora de forma

Incorporacion de

No incorpora
procedimientos

Los procedimientos
que propone no

procedimientos
adecuados que

correcta
procedimientos a

procedimientos dentro del son apropiados facilitan el lo largo del
desarrollo del para el desarrollo
rovecto del provecto desarrollo del desarrollo del
proy proy proyecto proyecto
Casi siempre
Utiliza los utiliza los -
2 h Utiliza los
No utiliza los procedln_uentos procedlmlentos procedimientos
e S establecidos de establecidos. '
Utilizacion de procedimientos manera reaular. En | Posee fomenta su
procedimientos establecidos por gular. SR utilizacién y se
caso de no hacerlo, |justificacién

Mecanismos de
control

el equipo reocupa de
quip no posee fundada en las preocup
R ; mejorarlos
justificacioén ocasiones en que
no los utiliza
Aplica .
e Propone acciones
procedimientos de .
sequimiento y de mejora como
Se limita a resultado del

ejecutar las
tareas sin valorar
los resultados

Se limita a valorar
el resultado final de
la tarea

evaluacion de la
calidad para
detectar puntos
débiles durante el
desarrollo de la
tarea

proceso de
seguimiento
durante la
ejecuciony la
evaluacion final

Nivel de liderazgo

Distribuye las
tareas sin tener el
apoyo de los
demas

Distribuye tareas y
el grupo las acepta,
pero no motiva al

grupo

Su distribucion de
tareas promueve
la cohesion y las
iniciativas de los
demas

Prevé beneficios e
inconvenientes de
las acciones y
propone métodos
flexibles para
superar
situaciones de
riesgo, y consigue
un nivel de
confianza de los
demés para
aceptar los riesgos
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sin reticencias

Asistencia a las
sesiones
presenciales

No asiste nunca a
las sesiones
presenciales o
solo
ocasionalmente,
sin justificacion
de lano
asistencia

Asiste muy
irregularmente a
las sesiones
presenciales. A
veces presenta
justificacién de la
no asistencia

Asiste
regularmente a
las sesiones, pero
no siempre. Se le
tiene que recordar
presentar la
justificacion de la
no asistencia

Asiste a casi todas
las sesiones y con
puntualidad.
Presenta
justificacion en
caso de no asistir
sin tener que
recordarselo

Entregables

No entrega los
trabajos o los
entrega siempre
fuera de plazo

A menudo entrega
los trabajos fuera
de plazo o lo hace
sin que estén bien
acabados

Casi siempre
entrega los
trabajos dentro
del plazo y bien
acabados

Siempre entrega
los trabajos dentro
del plazoy los
acaba con
antelacion para
poder revisarlos

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, a diferencia del resto de los indicadores, el indicador horas dedicadas no se
mide mediante una rdbrica. Este corresponde a la cantidad de horas dedicadas al
proyecto por los integrantes del equipo, por lo que no requiere de escala de medicion.

Anexo C: Descripcion de expertos

Con la finalidad de poder validar la seleccion de las categorias y levantar informacién que
pueda aportar al mejoramiento del desarrollode la herramienta, se entrevistd a 10
expertos del ecosistema de innovacion y emprendimiento nacional. Para poder contar con
los distintos puntos de vistas relevantes para esta investigacion, fueron seleccionados
profesionales que desempefiaran distintas labores (representando a los distintos actores
del ecosistema) y que provinieran de diiversas instituciones.
La descripcion de los expertos entrevistados puede ser apreciada en la tabla C.1.

Tabla C.1: Descripcién de expertos

Nombre Institucién Tipo Institucion Cargo
Experto
Catalina Aguilar [UDD Ventures Aceleradora de Negocios Ingeniera de Proyectos
o Poliglota Emprendimiento Fundador
Nicolas
Fuenzalida Mentores de
impacto Red de Mentores Mentor
Ivan Aravena Cumbre Héroes [Emprendimiento Fundador
ASECH Gremio de Emprendedores Director
Oscar Solar Mentores de Red de Mentores Mentor
impacto
Coffee Go! Emprendimiento Fundador
Max Delporte Plantsss Emprendimiento Fundador
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Alejandra Mentores de
Loyola impacto Red de Mentores Mentor
Trinidad . Grupo de Empresas de . s
Ffrench-Davis Emprediem Innovacion Social Lider de Innovacion
Matias E . Grupo de Empresas de Socio y Director Area de
mprediem s . s
Aycaguer Innovacién Social Innovacion
. Emprediem Grupo d_e; Empr_esas de Coordinadora de Proyectos
Daniela Innovacién Social
Hernandez imi
Balloon Latam Programa de Emprendimiento Directora de Operaciones
Social
Pablo Pérez Socialab Chile Incubadora de Innovacioén Social %Sggticmr de Gestion de

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante mencionar que tanto Catalina como Daniela se encargan de realizar
la medicion de impacto de los emprendimientos de UDD Ventures y Emprediem
respectivamente.

Anexo D: Pauta de preguntas primera iteracion

A continuacion se presenta el listado de las preguntas desarrolladas por los
integrantes de Openlab para la realizacion de la primera evaluacién de
rendimiento de los equipos emprendedores de El Semillero:

Mercado:
1. ¢Cuél es el problema?
¢,Cual es el usuario?
¢Jldentificaron al cliente?
¢,Cudl es su competencia?
¢,Cudl es la oportunidad que detectaron?
¢,Cudles son los supuestos que desean validar en el corto plazo? ¢ Como
esperan validarlos?

ok WD

Estrategia:

1. Vision: ¢ Qué esperan de este proyecto en el largo plazo?
Ambicion: ¢ Cuales esperan gana con este proyecto en el largo plazo?
¢, Cudles son sus objetivos durante la pre-incubaciéon?
¢,Cudles son los objetivos del mes 1?
¢, Qué debilidades tienen que podrian impedir alcanzar la visién?
¢, Qué fortalezas les ayudarian a cumplir con la vision?
¢, Qué riesgos impedirian que ustedes no logren los objetivos?
¢, Cémo trabajan estos riesgos?
¢, Estan siguiendo alguna metodologia para llevar a cabo el
emprendimiento?

©oOoNOOUAWDN
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10.¢ Tienen un plan para los proximos meses

Recursos:
Cuentan con:
Alianzas
Mentores

=

Redes

©CoOoNOOA~AWDN

Financiamiento disponible
Espacio de trabajo
Tiempos adecuados para dedicarle al trabajo

Apoyo de académicos
Acceso a laboratorios
. Acceso a equipamientos

10.Acceso a insumos

Dichas preguntas fueron complementadas con otras generadas

in situ

(relacionadas con ejecucion), con la finalidad de obtener la informacién faltante
para realizar la evaluacion de los equipos emprendedores.

Anexo E: Observaciones para la evaluacion de equipos
primera iteracion

A continuacion se presentan las observaciones por equipo realizadas para
determinar la asignacion de puntaje de cada indicador de la rurbica de evaluacion.

Tabla E.1: Observaciones para la evaluacion delequipo Polymer 2 Diesel.

Equipo

Indicador

Polymer 2 Diesel

Aplicaciéon de los
conocimientos
tedricos a
situaciones reales

La aplicacion del concepto de prototipo, dada la dificultad de su tecnologia,
podria ser mejor aprovechada para poder vender su idea. Mencionan ahora
preocuparse un poco del problema en vez de solo la solucién, lo cual
declaran haberlo aprendido gracias a OpenLab.

Tomade decisiones

No justifican sus decisiones mencionando que fueron tomadas debido a la
informacion levantada.

Adaptacién a
situaciones nuevas

Si bien el equipo ha aprendido de lo que ha realizado mal, estos no tienen
una actitud proactiva frente a las opiniones sobre su trabajo.

Generacion de
nuevas ideas

Su vision a futuro es convencional. Si bien su plan B es algo que no existe,
es se transforma en algo no tan creativo por algo muy dificil de implementar.

Habilidades orales
y escritas

Existen algunas dificultades por parte de los oyentes al momento de ellos
expresar vocabulario técnico (de hecho ellos lo declaran). Sin embargo,
ellos tienen las idas muy claras y armadas al momento de hablar.

Generacion del plan
de accion

No tienen un objetivo a futuro definido que sea compartido. A corto plazo, no
son realistas fijando las fechas (tratan de abarcar mucho en el corto plazo).
De hecho, dicen creer que van a tener un prototipo en dos semanas, y ha
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pasado 1 mesy aun no lo tienen (cotizaciones tampoco).

Participacion en la
planificacion

Se asigna nota 2 debido a que no tienen planificacion, solo hacen lo que se
les ocurre cuando se retnen o hablan de las tareas.

Comunicacion del
plan de accion

Desconocen un poco el estado de término de las tareas de Marco. Eso es lo
que falta para el 4.

Estudio del entorno

Muy bueno el conocimiento del entorno en cuanto a competidores o sustitos,
y otras tecnologias tanto en chile como en el extranjero. Ocupan esta
informacién para saber donde ellos tienen que atacar

Oportunidades de
mercado

Se dieron el tiempo de buscar si alguien mas esta haciendo lo mismo que
ellos (o algo parecido) tanto en Chile como en el extranjero. Vieron también
otros tipos de tecnologia que hacen cosas similares, encontrando
oportunidades de utilizar materias que las otras tecnologias no pueden
seguir procesando.

Aprovechamiento
de los recursos
disponibles

- Poseen contactos de profesores y contactos en laboratorios que ain no
utilizan, pero saben cuales son las areas de especializacién de cada uno y
las tareas son repartidas en base a eso.

- Integraron a marco por falta de conocimientos, pero no utilizan aun los
recursos financieros de Max.

Generacion de
informacion

Falta atn hacer mas eficiente el levantamiento de informacion.

Transferenciade la
informacion

Es dificil ver si ellos estan en el 2 o 3, pero se piensa que estan en 2 porque
no mencionan nada parecido a 3

Almacenamiento de
lainformaciéon

Ocupan drive para la informacion que van levantando y para informes, yno
tienen un registro de los contactos que van a haciendo (solo mandan los
correos con copia oculta). Se desconoce si siempre suben todo lo que
levantan.

Incorporacién de
procedimientos

Los procedimientos son los siguientes: reuniones informativas de tareas,
checklist, y editar documentos de forma simultanea en drive.

Utilizacion de
procedimientos

Google task para el seguimiento de tareas, Marco es el tickeador de tareas
(ellos en las reuniones informan el avances de dichas tareas; sin embargo
no tengo como monitorear de que lo ocupen efectivamente como ellos lo
mencionan), google calendar, drive, whatsapp.

Mecanismos de
control

No tienen nada.

Nivel de liderazgo

El equipo esta conforme con la distribucion de las tareas, haciendo grato el
trabajo en equipo. Sin embargo, no poseen mecanismos de prevencion ante
situaciones de riesgo.

Asistencia a las
sesiones
presenciales

En el caso de ellos como grupo, es dificil saber donde estan. Se encuentran
entre el 3y el 4 porque se justifican entre ellos pero no son tan puntuales y
no se sabe con exactitud como funciona la justificacion. Se decide poner 3
porque declaran tener claros problemas de puntualidad.

Entregables

No menciona hacerlo con antelacién. Es mas, menciona que si tienen que
trasnochar lo hacen para cumplir con todo, pero no habla de partir antes
para alcanzar a revisar. Sin embargo, es dificil diferenciar entre 3y 4, no es
muy observable.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla E.2: Observaciones para la evaluacion del equipo Arte.
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Equipo

Indicador

Arte

Aplicacién de los
conocimientos tedricos
a situaciones reales

No saben ocupar muy bien las herramientas de OpenLab (como por
ejemplo, las estructura de formulacion del problema) para el contexto de
Su proyecto.

Tomade decisiones

Si bien ellos se enfrentan a decisiones complejas debido a la dificultad de
su emprendimiento, no saben tomar decisiones sencillas que le permitan
dar pequefios pasos para poder tomar esa gran decision.

Adaptacion a
situaciones nuevas

Tratan de tomar accion frente al feedback que les dan.

Generacion de nuevas
ideas

Si bien su proyecto es original, las ideas que proponen para poder
avanzar y validar sus hip6tesis no lo son tanto.

Habilidades orales y
escritas

Explica de forma acabada el funcionamiento de, por ejemplo, la ley de
donaciones dentro del contexto de su proyecto. Sin embargo no se sabe si
eso influye en las acciones de los demas.

Generacion del plan de
accion

Planificacion muy reactiva, lo realizan a medida que van pidiéndoles cosas
pero no tienen una que le permita visualizar el futuro del avance de su
proyecto. Ellos declaran no tener planificacion y problemas de
organizacion.

Participacién en la
planificacion

Si bien su planificacion es bien precaria (no tienen una planificacion
definida), cuando deciden lo que cada uno tiene que hacer, todos
participan ya sea presencial u online.

Comunicacion del plan
de accion

Dado que todos participan en la "planificacién”, todos conocen lo que
hacen los demas pero no monitorean avances del resto.

Estudio del entorno

Si bien manejan muy bien el contexto involucrado en su solucién, les
cuesta encontrar aspectos de mejora. Si bien encontraron una oportunidad
con la ley de donaciones, esa fue como la Unica que tuvieron.

Oportunidades de
mercado

Identifican una buena oportunidad, que es todo lo que respecta a la ley de
donaciones. Sin embargo, ain no se materializa nada con respecto a este
tema.

Aprovechamiento de
los recursos
disponibles

No aprovechan al maximo sus contactos y no utilizan de manera correcta
el poco tiempo disponible que tienen los integrantes que tienen un viaje
programado. ldentifican bien las capacidades de cada integrante como
recurso

Generacion de
informacion

Si bien poseen harta informacion, una integrante declara que el resto del
equipo no lo utiliza. Por lo tanto, solo el que lo levanta genera un poco de
conocimiento, asi su uso no es eficiente.

Transferenciade la
informacion

Ellos al tener uncaractermultidisciplinario muy marcado, realizan bien la
transferencia de este. Sin embargo, no como para tener una nota 4 debido
a que los integrantes del equipo no responden a, por ejemplo, los
incentivos por leer material de su drive.

Almacenamiento de la
informacion

Si bien Viviana se preocupa de dar orden y clasificar esta informacién, ella
es la Unica que se preocupa de esto y dej6 de hacerlo por falta de uso
(dejo de ordenar, pero el canal sigue existiendo y se sigue utilizando
paulatinamente). Por lo cual se califica con un 3.

Incorporacién de
procedimientos

Las formas de trabajo online que tienen no son las apropiadas para el
correcto desarrollo del proyecto

Utilizacién de
procedimientos

Ellos justifican cada vez que tienen algo que hacer que les impida seguir
sus conductos regulares. Sin embargo, esto se considera pobre como
procedimientos.
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Mecanismos de control

No tienen.

Nivel de liderazgo

No tienen un lider marcado debido a sus problemas en la disponibilidad
horaria (como que depende de la semana quien asume dicha
responsabilidad). Sin embargo, las tareas son distribuidas dependiendo de
la expertise de cada uno, acorde a sus preferencias y principalmente
debido a su disponibilidad horaria, pero declaran que no lo estan haciendo
bien.

Asistencia a las
sesiones presenciales

Es complejo evaluar a este equipo en esta dimension, debido a que si bien
ellos si justifican bien su inasistencia, su participacion es realmente baja.
Dado que la asistencia se considera mas relevante que la justificacion, se
le califica con un 2. Cabe mencionar que Boris si asiste a casi todas (0
todas) las sesiones, pero tiene que dividir sus esfuerzos con su otro
equipo.

Entregables

Problemas para saber si estan entre el 2 o 3, debido a que no se sabe
cudl es el resultado del entregable. El archivo que le pidieron entregar lo
hicieron con plazo pero no fueron revisados.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla E.3: Observaciones para la evaluacion del equipo Raices de Parra.

Equipo

Indicador

Raices de parra

Aplicacion de los

No sé si utilizan conocimientos tedricos aprendidos en el laboratorio. Si

conocimientos tedricos a |bien, mencionan que utilizan el nimero impartido por el OpenLab como

situaciones reales

deseable de entrevistas (5 entrevistas), no logran cumplirlas.

Tomade decisiones

Complicaciones en la investigacion y seleccién de target,
especificamente entre la decisién de uva de vino y de mesa.

Falta de coherencia en la cantidad aplicaciones fitosanitarias, ho saben
cdmo afecta esto monetariamente para su proyecto.

Esto se evidencia en que, méas que criticas, en feedbacks que han

Adaptacion a situaciones |tenido y en los descubrimientos que han ido identificando sobre

nuevas

problemas que ya estan siendo atacados por otras personas y que ellos
querian atacar. Entonces aprenden de estos y tratan de pivotear.

Generacion de nuevas
ideas

Proponen ideas que pueden solucionar el problema de cual va a ser el
producto que van a desarrollar (manejan un gran abanico), sin embargo
son soluciones ya existentes en otros paises.

Habilidades orales y
escritas

Se comunican muy bien, no solo en la entrevista si no que también en
el pitch para la seleccion de equipos. Sin embargo no se sabe si esto
influye en los demas, falta evidencia para determinarlo.

Generacion del plan de
accién

Dos declaran planificar las cosas a medida que van apareciendo y otro
declara de frente no realizar planificaciones. Sin embargo no se ve
intencion de cambiar la manera de actuar de este Ultimo por parte de
ninguno del os tres, por lo que se decide evaluar con un 1.

Participacioén en la
planificacion

La planificacion se desarrolla de manera conjunta.

Comunicacion del plan de |Las conocen debido a que las distribuyen juntos, pero no declaran tener

accion

un contacto més periodico del estado de las tareas.

Estudio del entorno

Conocen perfectamente lo que ocurre en torno a su proyecto, manejan
la evolucién de soluciones a corto y mediano plazo sobre probleméticas
de enfermedades o plagas de frutas, e identifican como pueden mejorar
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ante dicho contexto (eso si sin concretar nada).

Oportunidades de
mercado

Buscan oportunidades encontrando algunas definidas, pero adn no
saben bien qué hacer con eso.

Aprovechamiento de los
recursos disponibles

Solo han ocupado algunos recursos disponibles, pero tienen varios que
estan desaprovechando (sobre todo en cuanto a contactos, pero un par
de espacios fisicos para trabajar también).

Generacion de
informacion

Han obtenido muy buen conocimiento a partir de las conversaciones
que han tenido (de fuentes bien relevantes), sin embargo no han
obtenido la suficiente para generar conocimiento adn. Es importante
mencionar que declaran identificar informacién que ain no han podido
consequir.

Transferenciade la
informacion

No se sabe como evaluar esta categoria debido a que los integrantes
poseen conocimientos muy similares. Dado que ocurre esto, no se
evidencia pro actividad en el compartimiento de los conocimientos, por
lo que se evalta con un 2.

Almacenamiento de la
informacion

Se desconoce si estos poseen una constante actualizacion (motivo por
el cual no se pone nota 4), pero si poseen todo su material ordenado en
drive.

Incorporacion de
procedimientos

Si bien no se sabe si su programacion de entrevistas o la participacion
presencial de todos son efectivamente procedimientos, es claro que no
son las apropiadas para el desarrollo del proyecto.

Utilizacién de
procedimientos

Programan entrevistas en un Excel y tratan de participar siempre todos
en las visitas a terreno. Cabe mencionar que no se sabe si esto puede
ser considerado como procedimientos.

Mecanismos de control

No poseen mecanismos de evaluacion.

Nivel de liderazgo

Es dificil saber si promueve la cohesidn, pero las tareas las distribuyen
en conjunto dependiendo de la disponibilidad horaria de cada uno.

Asistencia a las sesiones
presenciales

Para esto se tomo en consideracién solo la participacion de Esteban.

Entregables

El que se ha pedido fue entregado a tiempo pero se desconoce si este
fue terminado con antelacién para revisarlo (el informe). Sin embargo
las presentaciones se parten con anticipacién, pero también se
desconoce si alcanzaron a ser revisados.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla E.4: Observaciones para la evaluacion del equipo UpThinking.

Equipo

Indicador

UpThinking

Aplicacién de los
conocimientos teéricos a
situaciones reales

Pareciera que tienen algunas nociones de metodologias de
emprendimiento que quieren utilizar, pero dan a entender que no son
utilizadas formalmente.

Tomade decisiones

- La decision de elegir a las municipalidades posee un respaldo muy
poco robusto, siendo que esta es una de las decisiones mas
importantes que tienen que tomar.

- Dan semi por hecho supuestos que ellos tienen sélo porque tienen
sentido.

Adaptacién a situaciones
nuevas

Ellos mismos son los que declaran cuales son los defectos. Muestran
actitud para cambiarlo, pero sin embargo alin no han empezado.
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Generacion de nuevas
ideas

Propone buenas ideas, como por ejemplo: valorizar la basura, bajar la
escala de las grandes plantas de tratamiento a uso doméstico, etc. Sin
embargo, ellos aliin no cuentan con recursos (como por ejemplo,
monetarios o técnicos) para desarrollar dichas soluciones.

Habilidades orales y
escritas

No se sabe si su comunicacion influye en el resto, pero son claros al
momento de expresarse. Cabe mencionar que a veces no son concisos
al momento de responder una pregunta o simplemente no responden lo
gue les estan preguntando.

Generacion del plan de
accion

Declaran que les falta planificacion y que van muy lentos en las tareas
que van haciendo.

Participacioén en la
planificacion

Hay participacion debido a que van eligiendo las tareas entre todos.

Comunicacion del plan de
accion

Se reparten juntas las tareas.

Estudio del entorno

- El estudio del entorno como contexto es limitado. No tienen bien
clarocémo abordar los problemas.

- Saben algunas implicancias que trae consigo el no tratamiento de la
basura orgéanica, identificando que esto va a tener que ser apoyado de
manera politica (siendo esta una necesidad para progresar).

- Saben cudles son las energias renovables y/o tecnologias
competencias de ellos.

- No tienen foco, aun falta mucho que acotar el problema a partir de la
informacién levantada, la cual también tiene que ser ordenada (falta
hablar con méas municipalidades).

Oportunidades de
mercado

-Descubren buenas oportunidades de optimizacion de procesos en
cuanto a reciclaje en municipalidades.

Aprovechamiento de los
recursos disponibles

- Tienen algunos contactos que aun no han utilizados.

- Declaran necesidad de tutor para aprender cosas técnicas.

- Declaran necesidad de ayuda para postular a financiamiento.

- Las falencias mencionadas fueron pensadas sobre la misma reunion y
no las tenian identificadas desde antes.

- Declaran tener mas tiempo disponible para trabajar del que
actualmente estan trabajando.

Generacion de
informacion

Si bien no han generado mucha informacion, la que tienen no la han
utilizado eficientemente debido a que se ve claramente que tienen
problemas con definir un foco de trabajo.

Transferenciade la
informacion

Dado la falta de rigurosidad que en general tiene este equipo, se califica
esta categoria con 2 en vez de 3. Esto junto con el hecho de que
tampoco evidencian la pro actividad de esta categoria.

Almacenamiento de la
informacion

Declaran la necesidad de almacenar la informacion de una forma
ordenada. Tienen algunas cosas en una planilla pero no es 6ptimo y
tienen un drive pero no saben donde estan los archivos.

Incorporacién de
procedimientos

No posee procedimientos, solo se limitan a guiarse por los entregables
del OpenLab

Utilizacién de
procedimientos

Como no posee procedimientos, se le evalla también con un 1.

Mecanismos de control

No tienen.

Nivel de liderazgo

Boris hace las convocatorias a las actividades que tienen, y la gente
dependiendo de su disponibilidad va confirmando.

Asistencia a las sesiones

- Declaran la necesidad de abrirse a otras formas de reuniones, como
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presenciales

por ejemplo, Skype (online en general).

- Es dificil poder medir esto debido a que declaran tener muy pocas
reuniones grupales. Sin embargo, a las que tienen estos avisan cuando
no pueden, pero declaran ser impuntuales.

Entregables

No se evaluo con 4 porque se desconoce si efectivamente se revisaron.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla E.5: Observaciones para la evaluacion del equipo InfoScan.

Equipo

Indicador

InfoScan

Aplicacion de los
conocimientos teéricos a
situaciones reales

- Declaran que las herramientas entregadas por OpenLab no pueden
solucionar sus problemas.

- Declaran, fuera del conocimiento técnico del area de la salud, no
tener las herramientas para poder desarrollar un proyecto de
emprendimiento.

Tomade decisiones

AUn les cuesta justificar la decisién sobre como van a vender su
producto, cobmo generarle valor a la clinica, hospital o CESFAM, etc.

Adaptacién a situaciones
nuevas

- Ponen sobre la mesa sus falencias y sobre la misma reunién se
muestran con disposicion de aprender sobre eso.

Generacion de nuevas
ideas

- Efectivamente cambiaron la idea que tenian originalmente, sin
embargo aln no han podido materializar nada.

- Proponen distintas ideas que le permitan poder acercarse a su
prototipo.

Habilidades orales y
escritas

Si bien se entiende todo lo que ellos transmiten (explicando en los
casos que es hecesario por ser cosas mas propias del area de la
salud), no se sabe si hay algun tipo de influencia en lo que ellos tratan
de comunicar (se cree que no por su "temor" de pedir financiamiento).

Generacion del plan de
accion

Los plazos que tienen son muy poco realistas (declaran que no es muy
ambicioso tener una pequefia prueba en 1 mes mas).

Participacién en la
planificacion

Las tareas se dividen entre todos.

Comunicacién del plan de
accion

Dado que entre todos se reparten las tareas, saben lo que estan
haciendo el otro. Sin embargo, como tienen problemas para juntarse,
no se puede afirmar que conocen el estado de avance.

Estudio del entorno

- Si bien tienen estudiado el entorno en sus distintos &mbitos, ellos
declaran que les falta ahondar un poco mas en cuanto a conversar con
mas personas.

- Se han puesto en casos a corto plazo sobre lo que podria pasar y
saben cémo abordarlo.

Oportunidades de
mercado

- Tienen oportunidades de mercados identificadas y acotadas.
- Les validaron la existencia de la oportunidad.

Aprovechamiento de los
recursos disponibles

- Declaran falta de un integrante que tenga conocimientos en
programacion para desarrollar su solucion o para aterrizar sus ideas.
- Declaran la necesidad de capacidades de, por ejemplo, prototipeo y
estudio de mercado (ellos solo tienen muy bien lo técnico).

- Usan los espacios de OpenLab para trabajar y les gusta.

- Declaran sélo no haber ocupado 1 contacto disponible.

Generacion de

Generan informacién no solo secundaria sobre los sistemas de
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informacion

atencion, sino que también sobre el hospital en el cual ellos
consiguieron hacer la implementacion.

Transferenciade la
informacion

No se evidencia pro actividad en el compartimiento de conocimiento,
debido a que ellos muestran y declaran tener mas o menos los mismos
conocimientos (todos del area de la salud). Es importante mencionar
que es complicado poder evaluar esto para este equipo.

Almacenamiento de la
informacion

Poseen un google drive y trabajan en linea a través de él.

Incorporacion de
procedimientos

Utilizacion de Doodle para fijacién de reuniones. Poseen una posterior
revision para ver si todos estan de acuerdo.

Utilizacién de
procedimientos

No se sabe como evaluar esto debido a que se desconoce esta
informacién. Si bien ellos declaran hacerlo, no es observable y no se
preguntd.Se evaluara con nota 3 debido a que ellos dijeron que lo
utilizaban, pero no mencionaron mejoras.

Mecanismos de control

No se menciona tener un nimero deseable de entrevistas para estar
satisfechos.

Nivel de liderazgo

- Declaran falta de presion para la organizacion.
- Las tareas se ponen todas sobre la mesa y los integrantes van
eligiendo dependiendo de sus preferencias.

Asistencia a las sesiones
presenciales

- Declaran falta de rigurosidad para tener una instancia fija para
reunirse.

- No se sabe si presentan o no justificacién, pero no se evalla con 4
debido a la falta de rigurosidad declarada por el equipo para sus
reuniones internas.

Entregables

El entregable que han tenido lo hicieron a tiempo.

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante mencionar que, dadas las complicaciones existentes en el
levantamiento de informacién para el indicador de horas trabajadas, no fue posible

realizar su medicion.

Anexo F: Segunda version rubrica de capacidades de

ejecucion

En la tabla F.1 se presenta la segunda versién de la rabrica de medicién de
capacidades de ejecucion emprendedora. Para entenderla a cabalidad, es
importante hacer las siguientes observaciones:

1. Para el indicador aplicaciones de los conocimientos teoricos, se utiliza el
modelo lean canvas para su evaluacion debido a que el programa de El
Semillero lo utiliza como guia para la planificacion de su programa.

2. Los aspectos mencionados en el indicador estudio del entorno, hacen
referencia a los siguientes cuatro aspectos: politico, econémico, social y
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tecnologico. Estos fueron elegidos debido a que son recomendados dentro
de la literatura para el desarrollo de emprendimientos.

3. En el indicador utilizacion de procedimientos, se hace referencia a los
procesos clave de ejecucibn mencionados en el libro Guia de los
fundamentos para la direcciobn de proyectos. Esto se debe a que los
procedimientos una forma especifica para llevar a cabo la actividad o un
proceso (Organizacién Internacional para la Normalizacién, 2015). Luego,
se decide medir este indicador mediante la aplicacion de procedimientos a
dichos procesos.

Tabla F.1: Segunda version de la rdbrica de capacidades de ejecucion.

Escala
Indicador 1 2 3 4
No se poseen
conocimientos de
negocios o los . . Adquiere
gocios Adquiere Adquiere quiere
. .y conocimientos o o conocimientos y
Aplicacién de los conocimientos y conocimientos y

herramientas
para 9 areas del

que se poseen

conocimientos ;
son vagos, sin

herramientas para 3 | herramientas para

tedricos areas del modelo 6 areas del modelo delo |
Ser capaz de lean canvas. lean canvas. modelo fean
identificar las canvas.
areas del modelo
lean canvas.
Planifica con
plazosy
. recursos
Actlia sin Improvisa la realistas, de
Generacion del e planificacion, Planifica con plazos i
- planificacion . . manera flexible,
plan de accién . haciéndola poco y recursos realistas. N
previa. realista con la finalidad

de cumplir con
un objetivo o hito
en particular.

Se preocupa por

No hay indicios |informarse de 2 0 3 Se informa de
de que se aspectos de su todos los
preocupe por entorno. Sus Se preocupa por aspectos
informarse sobre |conclusiones no informarse de los 4 [relevantes del

Estudio del su entorno, o se |siempre conllevan a |aspectos del entorno que lo

entorno preocupa de tomar accién dentro |entorno que lo rodea, pudiendo
manera vaga sin |del proyecto, o rodea, concluyendo [generar
identificar existen ocasiones |solo de algunos. conocimiento util
ambitos gue no concluyen para su
relevantes. sobre la informacién proyecto.

adquirida.

Aprovechamiento |No identifica Identifica los El equipo posee los | A partir de la

de los recursos |[cuéles son los recursos que recursos utilizacion de los

disponibles recursos necesita para necesarios para recursos, abre
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necesarios para
cumplir con sus

cumplir con sus
objetivos. Sin

cumplir con sus
objetivos (o la gran

puertas para
conseguir otros

objetivos. embargo, sélo mayoria), recursos.
poseen algunosy |utilizandolos de
son pocos los que |manera eficiente (la
ha utilizado. gran mayoria). Para
los que no han
utilizado, se posee
un motivo de ser.
Los integrantes
almacenan de Los integrantes Los integrantes
manera individual la | poseen un sistema |[actualizan la
. informacién, de almacenamiento |informacién
Almacenamiento El equipo no enerando comin de almacenada.
Imacena la gener . =
y acceso ala af s duplicidad de informacién que Poseen un orden
informacion informacion documentos y permita o clasificacion
generada. S o
desconocimiento de |accesibilidad a que aumente la
Su existencia en todos los accesibilidad de
algunos integrantes |integrantes. esta.

del equipo.

Utilizacién de
procedimientos

No conoce todos
los procesos
claves para la
ejecucion y no
posee
procedimientos
establecidos para
aquellos
procesos.

Conoce todos los
procesos claves
para la ejecucién y
establece
procedimientos para
Sus procesos. Sin
embargo, no los
utiliza siempre.

Los procedimientos
establecidos son
utilizados de
manera constante.

Los
procedimientos
establecidos
permiten al
equipo hacer
seguimiento de
la calidad del
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, en la tabla F.2 se presentan los niveles de madurez asociados a
cada indicador. Para poder entenderlos a cabalidad, es necesario hacer las
siguientes observaciones:

1. En el indicador generacion del plan de accion, los sistemas precarios de
planificacion hacen referencias a aquellos que no deberian utilizarse para
esos fines, por ejemplo la utilizacién de whatsapp.

2. En el indicador aprovechamiento de los recursos disponibles, los tipos de
recursos hacen referencia a los siguientes: financieros, operacionales y

humanos.

3. En el

indicador

utilizacion de procedimientos hace

referencia a

procedimientos de calidad para referirse a aquellos recomendados por
fuentes confiables y no a acciones improvisadas por el equipo.
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Tabla F.2: Niveles de madurez por indicador.

Niveles de Madurez

Indicador

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Aplicacion de los
conocimientos
tedricos

No posee aplicacion de
conocimientos a
ningun area del
modelo lean canvas.

Aplica conocimientos en
al menos 3 areas del
modelo lean canvas.

Aplica conocimientos en al
menos 6 areas del modelo
lean canvas.

Generacion del
plan de accion

Planifica de manera
discontinua en el
tiempo y posee un
sistema precario para
hacerlo.

Planifica de manera
discontinua en el tiempo
y posee un buen
sistema para hacerlo, o
planifica de manera
continua en el tiempo y
posee un sistema
precario para hacerlo.

Planifica de manera
continua en el tiempo y
posee un buen sistema
para hacerlo.

Estudio del
entorno

El equipo no conoce el
entorno necesario para
la identificacion del
problema, cliente
objetivo e idea de
solucién, o su
conocimiento es
suficiente.

El equipo conoce el
entorno necesario del
nivel 1 (poseer como
minimo nota 3), pero no
lo conoce para el
desarrollo del modelo
de negocio o su
conocimiento no es
suficiente.

El equipo conoce el
entorno necesario para
desarrollar el modelo de
negocio (poseer como
minimo nota 3) (este nivel
no puede ser asignado si el
equipo no ha realizado
prototipajes para validar
hipétesis de cualquiera de
los hitos de pre-
incubacioén).

Aprovechamiento
de los recursos
disponibles

El equipo maneja de
manera insuficiente los
3 tipos de recursos
(notade alomas 2) o
maneja 1 de ellos (nota
1).

El equipo maneja a
cabalidad 2 de los 3
tipos de recursos (nota
de a lo menos 3 para
asignar este nivel de
madurez).

El equipo maneja a
cabalidad los 3 tipos de
recursos (nota de a lo
menos 3 para asignar este
nivel de madurez).

Almacenamiento y
acceso ala
informacion

Sélo la persona que
levanta la informacion
es quien la maneja
(entiende y/o utiliza).

La persona que levanta
la informacién no es la
Unica que la maneja
(entiende y/o utiliza).
Sin embargo, existen
integrantes que no la
entienden (pueden no
utilizarla, pero si deben
entenderla).

Todos entienden la
informacién que es
levantada y es utilizada al
menos por quien la levanto.

Utilizacién de
procedimientos

El equipo no posee
procedimientos de
calidad (o no posee
procedimientos).

Sdélo algunos de los
procedimientos del
equipo son de calidad.

Todos los procedimientos
del equipo son de calidad.

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo G: Pauta preguntas segunda iteracion

Para realizar el levantamiento de informacion para la evaluacion de los equipos
emprendedores, se utilizaron como guia las preguntas que aparecen en la tabla
G.1.

Tabla G.1: Pauta de preguntas para la medicion de la iteracion N°2.

Indicador Preguntas

- ¢ Entienden que significa cada area del lean canvas? Describalas.
- ¢ Saben como llenar cada &rea del canvas? Mencione metodologias y
herramientas.

Aplicacion de los
conocimientos teéricos

- ¢ Cémo organizan su trabajo? ¢ Hay alguien que, en general, tome este
rol?

- ¢ Poseen algln tipo de planificacion formal sobre las tareas a realizar?
En el caso de que la respuesta sea afirmativa, ¢ Quién se encarga de
esto?

- ¢ Existe una persona que recuerde las tareas que deben hacer o que
pregunte por el estado de ellas?

- ¢ Bajo qué criterios definen las fechas de cada tarea? (lo importante de
aqui es ver si toman en consideracion los recursos que poseeny el
tiempo disponible de cada persona para ver si los plazos son realistas).
- ¢ Los integrantes avisan que no van a poder cumplir con los plazos?

¢ Se conversa un aplazamiento de las fechas propuestas o simplemente
se vence la tarea? (esto es para ver si hay o no flexibilidad).

- ¢ Las fechas dentro de la planificacion poseen holgura? (preguntar por
las tareas o hitos que poseen riesgos de atraso debido a que dependen
de un tercero).

- ¢,Cual es la metodologia para definir lo que deben hacer? (esto es para
ver si las tareas son fijadas para cumplir con un objetivo o para saber si
es sélo porque ellos creen que es necesario hacerlo).

Generacion del plan de
accién

- Preguntarles que tipo de informacion han levantado

- ¢, Han utilizado la informacién levantada en su proyecto? En el caso de
Estudio del entorno que la respuesta sea afirmativa, ¢ Cédmo lo han hecho?

- Preguntarles por la informacién que han levantado y que no
mencionaron en la pregunta anterior.

- ¢, Saben cudles son los recursos que necesitan para poder cumplir con
sus objetivos? ¢ Esto lo han hablado con anterioridad o ahora es la
primera vez que se lo plantean?

- En el caso de tener recursos identificados, ¢ cuales de esos recursos
poseen actualmente?

- De los que no tienen, ¢ cuales saben cémo conseguirlos y cuales no?
- ¢ Los recursos utilizados le han abierto puertas a conseguir mas
recursos?

Aprovechamiento de
los recursos
disponibles

- ¢ Poseen un sistema de almacenamiento de informacion? En el caso
de que la respuesta sea afirmativa, ¢ Qué tan facil es encontrar
informacién especifica dentro de todo lo recopilado? ¢ Poseen
documentos que no estén dentro de dicho sistema de almacenamiento?
- ¢ Poseen algun tipo de clasificacion de informacién para mantener
ordenada su informacion?

- ¢ Existe alguien que ordene la informacién levantada?

Almacenamiento y
acceso a lainformacion

Utilizacion de - ¢ Saben lo que es un procedimiento? ¢ Poseen alguno dentro de sus
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procedimientos procesos?

- ¢ Que tan rigurosos son con sus procedimientos? ¢ Qué tan seguido no
los utilizan cuando deberian hacerlo?

- Para nivel 1: ¢ Realizan seguimiento de su estado de avance? ¢ Utilizan
los procedimientos para hacerlos? ¢ Son Utiles los procedimientos que
utilizan para realizar el seguimiento?

- Para nivel 2 y 3: ¢ Poseen estandares de calidad que les permitan
medir el avance efectivo de su proyecto?

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo H: Listado de hitos para la medicion de rendimiento

Para medir el avance efectivo efectivo (indicador utilizado para la medicién del
rendimiento de ejecucion) que van obteniendo los equipos emprendedores, se
realizé un levantamiento de los hitos mas importantes que estos deben cumplir
dentro de un proceso de preincubacion.

Para determinar cuéles era dichos hitos, se realizo lo siguiente:
1. Revision exhaustiva del programa desarrollado por OpenLab para El
Semillero.
2. Revision del modelo lean canvas.

Es importante mencionar que los hitos seleccionados son tranversales a los
equipos emprendedores, es decir, no dependen de su estado de avance,
formacion de sus integrantes, mercado objetivo, entre otros.

Los hitos levantados para cada parte del modelo lean canvas son los siguientes:

Problema — Segmento objetivo:
e Seleccidn del(de los) principales problemas.
e Seleccién del(de los) principal(es) segmento(s) de cliente(s).
e Validacién de la robustez del match segmento-cliente.

Propuesta Unica de valor:
e Declaracion de la propuesta de valor.

Solucién:
e Seleccidon de la soluciéon a desarrollar.
e Prototipeo de la solucién.

Canal:
e Seleccidon de los canales de comunicacion.
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¢ Identificar posibles alianzas estratégicas.

Ingresos — costos:
1. Estimacion del costo beneficio del producto minimo viable.
2. Estimacién del costo beneficio del proyecto final.

Métricas clave:

e Obtencién de métricas clave.

Ventaja competitiva:
e Declaracion de la ventaja competitiva.

Anexo |:

Observaciones para la evaluacion de equipos

segunda iteracion

A continuacion

se presentan las observaciones por equipo realizadas para

determinar la asignacion de puntaje de cada indicador de la rubrica de evaluacion.

Tabla I.1: Observaciones para la evaluacion del equipo Arte.

Indicador

Arte

Aplicacion de los
conocimientos
tedricos

- Tienen bien definidas 5 de las 9 cajas del modelo canvas.

- Las herramientas utilizadas fueron las entrevistas. Sin embargo, ellos definen
algunas segun sus propias creencias.

- No poseen definidas métricas claves, ventaja competitiva, costos e ingresos.

Generacion del
plan de accién

- Siguen con una planificacién precaria al igual que la primera medicion. Se
enfocan en ir haciendo las cosas que tienen atrasadas y no poseen una
definicion de tareas con fecha definida.

- Incorporaron un google calendar en donde poseen los horarios de cada uno
para poder organizarse.

- Indican que su falta de planificacién se debe a los problemas de liderazgo que
han tenido.

- Cuando alguien esta complicado con sus tareas, entre todos tratan de ir
ayudandolo.

Estudio del
entorno

- El conocimiento politico lo tienen muy dominado, sabiendo cémo funcionan las
normas con respecto a los servicios artisticos.

- Solo una parte del aspecto social lo manejan muy bien. Por un lado, al ser ellas
artistas, conocen mejor que nadie cuales son sus necesidades y porque en
general interactdian con artistas. Sin embargo, ellos no poseen acercamiento al
mundo empresarial, no han podido interactuar mucho con su cliente.

- La tecnoldgica no la manejan en lo absoluto.

- La econdmica la tienen bien investigada en cuanto a participacion de mercado
gue podrian llegar a apuntar. Sin embargo, no conocen sobre tendencias del
mercado.

Aprovechamiento
de los recursos
disponibles

- No poseen identificados los recursos necesarios para llevar a cabo su proyecto.
No saben cuénto van a gastar, cual es la mano de obra que necesitan y ni
siquiera han hablado sobre los operacionales.
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- Los tnicos recursos que poseen se debe a la multidiciplinareidad de su equipo,
al poseer artistas, un abogado y un ingeniero comercial. Sin embargo, en mi
opinién, siento que no los han explotado bien.

- Se evalla con una nota 2 porque hay recursos que si poseen.

Almacenamiento
y acceso ala
informacion

- Poseen un drive en donde han continuado guardando la informacién con un
orden dentro de el. Sin embargo, los integrantes no utilizan la informacion que alli
aparece.

Utilizacién de
procedimientos

- No poseen procedimiento ni nada que se le parezca en sus procesos.
- Declaran que les hubiera gustado que les ayudaran a esto.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla |.2: Observaciones para la evaluacion del equipo UpThinking.

Indicador

UpThinking

Aplicacion de los
conocimientos
tedricos

- Entrevistas para poder llenar el canvas y levantamiento de informacién
bibliografica.

- No han visto ni ingresos ni costos.

- No maneja el concepto de ventaja competitiva. Si bien la identificé de forma
correcta después de explicarle, no la han trabajado como equipo.

Generacion del
plan de accion

- Boris es el que toma el rol planificador.

- Poseen un dia fijo para reunirse a organizar su trabajo, pero segun la carga de
trabajo se relinen mas veces.

- Diariamente se coordinan por whatsapp.

- Boris es el que maneja las sesiones de trabajo grupal.

- Las tareas las asignan segun sus aptitudes.

- Planifican sus tareas de manera semanal en google drive.

- Le ponen fecha a las tareas, pero estas estan fijadas en virtud de los pedidos
gue sus mandantes le hacen (en este caso OpenLab).

- Las tareas son creadas a partir del mismo trabajo que van desarrollando con las
entrevistas que van realizando, ahi sacan insights y a partir de eso van
direccionando su trabajo.

- Declaran fijar algunas tareas para cumplir hipétesis, pero da la impresién que
€s0 pasa solo algunas veces.

- Sigue siendo dificil levantar la parte de si piensan en los recursos para
planificar, es muy poco observable.

- Poseen agenda para sus reuniones.

Estudio del
entorno

- La parte social la tienen poco desarrollada, alin no se acercan a los hogares
gue van a ser sus futuros clientes.

- La parte tecnoldgica la tienen desarrollada solo en papel, ellos creen que no
van a tener problemas con el desarrollo de su producto, pero no tienen los
suficientes conocimientos para poder asegurarlo.

- En cuanto a la parte politica, ellos se han juntado a hablar con los actores clave
en esta area, pero no tienen mucho conocimiento sobre la tendencia en cuanto a
reciclaje.

- En lo econdmico, ellos calcularon el potencial que poseia para las familias, pero
no lo poseen bien profundizado en cuanto a lo que pasa en la industria de los
combustibles o a nivel mas macroeconémico.

Aprovechamiento
de los recursos
disponibles

- No poseen los recursos humanos para poder llevar a cavo su proyecto (en
cuanto al manejo mecanico para el desarrollo del a solucién).

- Poseen recursos operacionales (FabLab accedio a trabajar con ellos).

- No identifican bien lo recursos humanos que necesitan.

- Los recursos financieros definitivamente no los tienen identificados.

- Los operacionales los tienen levemente méas avanzados.
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Almacenamiento
y acceso ala
informacion

- Utilizan google drive para ordenar su informacioén y se dividen la bdsqueda de
informacién segun su expertise de formacion.

- Boris es el que se encarga de subir la informacién y de gestionarla.

- Poseen subcarpetas en donde ordenan su informacion.

- Poseen informacion, videos, documentos en los que trabajan, etc. Todo esta
ahi.

Utilizacién de
procedimientos

- Poseen una secuencia de actividades para sus reuniones, una forma de trabajo
realizado por ellos que utilizan cada vez que se juntan. No los poseen
establecidos como una ley, pero siempre se dan cuando se juntan.

- No se evaltia como nivel de madurez 2 debido a que a veces realizan algunos
de estos pasos por whatsapp, haciendo que la calidad de su procedimiento
disminuya.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 1.3: Observaciones para la evaluacion del equipo InfoScan.

Indicador

InfoScan

Aplicacién de los
conocimientos
tedricos

- Conocen muy bien 8 de los 9 cuadros del canvas.

- Todo lo que conocia lo aplicaron al canvas, sin embargo es importante
investigar todas las herramientas que se pueden aplicar para cada parte del lean
canvas. Esto se debe a que ellas no poseen muchas herramientas y declararon
gue seria de mucha ayuda tener mas.

- Solo utilizaron entrevistas para determinar la informacion dentro del canvas.

Generacion del
plan de accién

- Sabrina es quien toma el rol de planificadora y recordadora.

- Su planificacién solo se toma en base al tiempo que poseen disponible y los
plazos méas que nada son fijados con respecto a las fechas de las tareas que les
imponen sus mandantes.

- Cuando no pueden cumplir los plazos los integrantes avisan con anticipacion.
Aqui dicen que no se fijan mucho en esto porque no han tenido problemas al
respecto, debido a que tienen un alto nivel de comunicacion (esto se facilita al ser
solo 3 integrantes).

- Tratan de planificarse con holgura, sin embargo pocas veces les ha resultado
(la mayoria de las veces terminan entregando lo solicitado el mismo dia de la
entrega, casi a punto de vencer el plazo).

- La metodologia que tienen para definir lo que deben hacer consiste en fijar
tareas para poder cumplir con las cosas que se les solicita.

Estudio del
entorno

- Declaran saber bien sobre el aspecto social (lo que mas tienen desarrollado).

- Una de las integrantes (Paula) posee todos los conocimientos necesarios del
aspecto politico (sin embargo los otros integrantes no), pero no han hecho
muchas cosas al respecto en este ambito (declarado textual por ellos mismos).

- Han empezado a informarse sobre el aspecto econdmico involucrado dentro de
su proyecto (llegando a poder definir la via de ingresos de su proyecto), pero
declaran la necesidad de seguir aprendiendo.

- El aspecto tecnoldgico es el mas débil, ya que declaran no poseer los
conocimientos necesarios para desarrollar su herramienta y atin no han
encontrado quien lo haga. Sin embargo, se han preocupado de ver cémo
abordarlo (descartaron la opcién de integrar a un programador y pagar por el
desarrollo de la aplicacion, pero aln no evallan aspectos importantes, como por
ejemplo, el costo).

Aprovechamiento
de los recursos
disponibles

- Ellos han hablado con anterioridad sobre los recursos necesarios para poder
llevar a cabo su proyecto, sin embargo solo habian planteado las inquietudes
sobre los recursos financieros y humanos.

- Enlo financiero han estado tratando de conseguir fondos, sin embargo no
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poseen una estimacion sobre cuanto es el monto que necesitan para llevar a
cabo el proyecto.

- Es dificil medir con esta métrica debido a dos razones: se encuentran juntos los
distintos tipos de recursos (operacionales, financieros y humanos);y porque, por
ejemplo, ellos obtienen recursos a partir de sus recursos, pero no los tienen
todos identificados.

Almacenamiento
y acceso ala
informacion

- Si bien ellos poseen una carpeta en drive, solo lo utilizan para crear archivos de
trabajo en linea, pero la informacion que levantan no la tienen en la nube (o0 muy
pocas cosas). Luego, preguntas como el orden o la accesibilidad no aplican para
este caso.

- Hay mucha informacién que sélo la tiene el que la encontré.

- Dado que no utilizan el drive para guardar la informacion, se considera que la
carpeta drive no es un medio para gestionar la informacion.

- A veces se comparten los documentos por email.

Utilizacién de
procedimientos

- No poseen procedimientos muy establecidos, lo cual justifican diciendo que son
mucho mas practicos al ser 3 integrantes.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla I.4: Observaciones para la evaluacion del equipo Raices de Parra.

Indicador

Raices de Parra

Aplicacién de los
conocimientos
tedricos

- Pudo recordar la gran mayoria de los campos del canvas.

- Declara no poder llegar a cabalidad algunos de los campos pero mas que nada
por tiempo, dejando algunas cosas so6lo con estimaciones de servilleta.

- El mecanismo utilizado para llenar la informacion del canvas es la entrevista
con actores importantes y la busqueda de informacion en internet.

Generacion del
plan de accién

- Poseen un sistema bien definido para planificar semanalmente sus tareas: se
juntan una vez a la semana para definir las tareas que tienen hacer (de manera
presencial), siendo Nicolas el que tiende a tomar la iniciativa de dirigir este
procedimiento. Luego, al principio de la préxima reunién, se revisan los avances
de la semana que recién paso.

- La distribucidn de tareas se realiza en base a la disponibilidad horaria de cada
uno y dependiendo de los pedidos del laboratorio.

- Empezaron a utilizar google calendar.

- No hay un aviso previo de las tareas que no realizan a menos que sea alguna
muy determinante, algo que algin mandante solicitd. Si las tareas no son tan
relevantes y se atrasaron, simplemente no las hacen y siguen con las tareas
nuevas que se fijaron.

- Declaran en general fijar sus plazos para terminar antes de las fechas que se
les imponen, teniendo asi holgura.

Estudio del
entorno

- En lo politico ellos cuentan con los conocimientos y documentos respectivos
involucrados en su proyecto (lo relacionado en este caso con el SAG).

- En lo econdmico saben cuéles son los precios de mercado y los métodos de
venta de sus productos competidores (y saben cuales son ellos). También,
lograron identificar cuéles eran los gastos en fertilizantes en los campos de su
publico objetivo.

- Enlo social han hablado con su publico objetivo, conociendo asi sus
necesidades.

- En lo tecnoldgico, han leido papers sobre lo que se esti haciendo en el
extranjero. Conocen los distintos métodos para el desarrollo de su producto,
pudiendo diferenciar los pro y contra de cada uno.

Aprovechamiento

- Lograron conseguirse un laboratorio en donde realizar sus pruebas.
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de los recursos
disponibles

- Han estado viendo cémo obtener recursos financieros, sin embargo, no han
tenido frutos.

- Dicen tener los contactos que le permitirian encontrar a la gente que necesita,
sin embargo, no se ha hecho nada adn.

- Los recursos le han abierto mas recursos.

- Se rodean de actores importantes para su proyecto, sin embargo aun no hablan
con ellos.

- Dificil de medir con la rdbrica, debido a que posee caracteristicas de la nota 2, 3
y 4: Si bien no ha identificado todos los recursos que necesita, los que identificd
los utiliz6 de buena manera y le sirvid para conseguir nuevos recursos. Debido
alo anterior, se le otorgd una nota de 2 debido a que declaran no poseer gran
cantidad de recursos.

Almacenamiento
y acceso ala
informacion

- El equipo utiliza drive de manera continua como plataforma de gestion de
informacién.

- Posee carpetas por eje tematico de su proyecto en donde cada integrante se
preocupa de ordenar lo que subid a la nube.

- Es dificil medir esto en cuanto a madurez, debido a que el equipo se desintegro.
Sin embargo, es necesario poder establecer de manera concreta los niveles.

Utilizacion de
procedimientos

- Tiene una idea de lo que son los procedimientos, sin embargo no es suficiente
(no conoce los procesos de ejecucion).

- Declara tener un procedimiento el cual podria ser clasificado como tal. Sin
embargo, este no posee una calidad elevada o estructura tan definida.

- No conoce los procesos de ejecucion.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla I.5: Observaciones para la evaluacion del equipo Polymer 2 Diesel.

Indicador

Polymer 2 Diesel

Aplicacion de los
conocimientos
tedricos

- Si bien no recordaba todos los casilleros del modelo lean canvas, desarrollaron
7 de los 9 casilleros en gran profundidad. Los que les faltaron fueron los costos y
los ingresos.

- Para todos se bas6 en herramientas cualitativas, siendo la entrevista la (nica
metodologia utilizada.

Generacion del
plan de accion

- La planificacién la realizan por semana, pero se juntan durante ella y van viendo
el avance. Sin embargo, no las fijan para dias definidos.

- Trataron de utilizar google keep como herramienta, lo utilizaron para guardar
sus tareas pero después no lo utilizaban para hacer seguimiento de las tareas. A
pesar de esto, ellos efectivamente si cumplian todas las tareas que se
propusieron o conversaban.

- Cuando no podian cumplir sus tareas, se cubrian entre ellos (la tarea no
gquedaba sin hacerse).

- Se avisan cuando no iban a poder cumplir con la tarea.

- Lafijacion de tareas son con respecto al tiempo que poseen disponible y a sus
gustos.

- La creacion de tareas es con respecto a los objetivos de sus mandantes, es
decir, OpenLab o a las otras iniciativas a las cuales estéan participando. Esto se
debe a que su objetivo es inscribirse a todas los procesos como incubaciones,
luego se guian segun los plazos y objetivos de ellos (los objetivos de ellos pasan
a ser los objetivos propios).

- Cuando crean las tareas que tienen que hacer, ellos los priorizan segun la
importancia que estas tienen.

- Se les califica con nota 3 a pesar de no fijar dias (pero decian que era para una
semana en particular) y no pensar en los recursos disponibles para lograrlo,
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porque lo hacen con tiempo, son rapidos para cumplirlas y porque lo hacen con
respecto a un objetivo.

Estudio del
entorno

- Conocen muy bien la parte social: Saben muy bien las necesidades de sus
usuarios tienen dependiendo de su ubicacion geogréafica dentro de Chile.

- Tienen identificado bien a su cliente inicial, ya estableciendo contacto con ellos.
- La parte tecnolégica, dada su formacién, la conocen a su perfeccion.

- La parte econdmica en cuanto a tendencias la conocen muy bien.

- Estan al tanto de lo que ocurre con su tecnologia en el exterior, las tendencias y
las repercusiones econdmicas que esto significa para la sociedad.

- Conocen muy bien el estado politico con respecto al reciclaje en Chile, saben
bien lo que se les viene mas adelante con respecto a esto.

Aprovechamiento
de los recursos
disponibles

- En cuanto a los recursos operacionales y humanos, ellos estan muy avanzados.
Los tienen identificados y ya los consiguieron.

- En cuanto a los financieros, sélo poseen unos calculos de servilleta que les
permiten tener aproximacion a lo que necesitan. Sin embargo, es importante
mencionar que estan realizando muchos esfuerzos por conseguir dichos recursos
mediante a una intensiva postulacion a fondos.

- Sus recursos los han ayudado a conseguir otros recursos.

- A pesar de que no poseen los recursos financieros, se les califica con un 4
debido a que ya se encuentran postulando a mas de un proceso de fondos.

Almacenamiento
y acceso ala
informacion

- Poseen una carpeta drive en donde ordenan sus archivos, teniendo
subcarpetas que le permitan aumentar la accesibilidad.

- Declaran mantenerla actualizada con todo el levantamiento que han realizado.
- Marco no maneja el funcionamiento de la tecnologia que quieren desarrollar.

Utilizacion de
procedimientos

- Declaran que el Unico procedimiento que poseen es postular a todo lo que
encuentren para asi ir nutriéndose de mas cosas (ya sea conocimientos,
contactos, adquirir fondos, etc.). Si bien son muy rigurosos con esto, no sé si
califigue como un procedimiento de ejecucion (podria ser como proceso de
adquisicion, pero es necesario modificar dicho proceso).

- Dado que no tienen los pasos establecidos para que su actuar sea un
procedimiento establecido, se otorga nivel de madurez 1.

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo J: Realizacion de diagnosticos segunda iteracion

Con la finalidad de probar la calidad de la ficha de diagnéticos desarrollada, a
partir de toda la informacion levantada en las entrevistas de la segunda iteracion
se realiza un diagnostico para dos de los cinco equipos medidos. Dichos equipos
fueron elegidos con la finalidad de probar la herramienta con un equipo con buen
desempenfio y otro de bajo desempefio.

Luego, a partir de lo anteriormente descrito, se obtuvieron los diagnosticos de las
ilustraciones J.1y J.2.
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llustracion J.1: Diagndstico equipo Arte.

/@ Diagnosti oy
WA Diagnéstico de Ejecucion

Evaluacion N*1

Mombre equipo Fecha

Arle | 02-11-17
Mombre evaluador Participanies de la evaluacion
[Micolds Benavente | [ Wiviana Nufiez |

Diagndstico

Aprendizaje Mota: 2 de 4 Mivel de Madurez: 2
El modelo de negocio del equipo posee poca valider, os necesario que respalden de
manera mas robusta las secciones del lean canvas gue declaran lener definidas.
Teniendo esto listo, continuen eon las seceiones que aln no han rabajado.

Plan de accidn Mola: 2 de 4 Mivel de Maduraz: 1
El equipo continua con los mismos problemas de ;llamﬁcaa-;:ln de la medician anlenor.
So recomienda tratar de genarar hilos que les permilan ordenar el lrabajo a realizar y
luego ordenarios segin las necesidades que lenga su provecto.

Entarno Mola: 2 de 4 Mivel de Maduraz: 1
Exigba una gran incerlidumbee sobse el interds que puada llegar a genearar la
propuesta de solucidn en el cliente, deben inleraciuar con ellos lo antes posible.
Teniendo eslo resuello, paran con [a idantificacitn da la lecnologia que necesilan.

Gestidn de recursos Nota: 2 de 4 Mivel de Maduraz: 1
Mo expiolan la multidisciplnareidad que poses 50 @quipo ¥ carecen de un recurso
clave: un lider. Enfoquense en conseguirle y luego detallen mejor su solucitn, eslo les
faciklara identificar los demas recursos gue necesitan.

Gestion del a informacion Mota: 4 de 4 Mivel de Madurez: 1
Revizen la informacidn que poseen & identifiquen la gue les hace falta. Es imporlante
que |a ulilicen para respaldar sus decisiones {g): cliente objeliva, selucidn, elc).

Procedimientos Mola: 1de 4 Mivel de Maduraz: 1
Mo identifican los procesos clave para la ejecucion. Investigaries, identificar falencias
del equipo en dichos procesos, ¢ incorporar procedimientos para poder solucionarlos.

Rendimiento
El equips cumple con aproximadamente un 42% de los hitas esperados de pre-
incubacidn, estands incapacitades para poder parlir con un preceso de incubacidn,

Fuente: Elaboracién propia.
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llustracion J.2: Diagndstico equipo Polymer 2 Diesel.

/S Diagnsstico de Eiecucié
WA Diagnoéstico de Ejecucion

Evaluacin N*1

Mombre equips Fecha
Polymer o Diesel | 02-11-17
Mombre evaluador Paricipantes de la evaluacion
[Mienlds Benavente | | Arial Crespa |
Diagndstico
Aprendizaje Moda: 3 de 4 Miviel de Maduraz: 3

Las partes del modelo de negocio que desarrodlaron hasta el momenla e encueniran
bien acabadas y respaldadas. Realizar [os coslos y los ingresas [o anles posible para
fortalecer las postulaciones a fondas que estan haciendo.

Plan de accidn Moda: 3 de 4 Miviel de Madurez. 2
Si bien poseen un sistema de planificacién que a ustedes les funcicna, este posee las
siguienies dos coortunidades de mejora: fijar plazo para sus lareas (les facilitard el
seguimiento) y fijar hilos a large plaze para darle una direccion a su trabajo.

Entorno Moda: 4 de 4 Mivel de Madurez: 3
Muy bien logrado el estudio del entorna en todos (05 gjes recomendadas. Mantenerse
actualizados, y seguir revisando lendencias y posibles nuevos compelidores,

Gestion de recursos MNoda: 4 de 4 Mivel de Madurez: 2
Es imporante profundizar el clleulo de los coslos de su proyect. Per olra lada,
ranlen de asesorarse para las postulaciones a fondos (dado su nivel de avance, @3
imperativo de que consigan dichos recursos para realizar su MVYP lo anles posible).

Gestitn del a informacion Moda: 4 de 4 Mivel de Maduraz: 2
Es importanie que Marco maneje la parte teenica del emprendimients, no en un 100%
por su dificultad, pero i lo necesario para poder vender de mejor forma su idea (ya
que el desempera |a labor eomercial dentre del sguipa).

Procedimiantos Moda: 2 de 4 Mivel de Maduraz: 1
5i bien identifican los procesos importantes para la ejecucion, las actividades que
ellos declaran como posibles procedimientas, no l6s son (85 su eslralegia de equipa).

Responsabilidades
El equipe curnple con el 83% de los hilos esperados de pre-incubacion,
encontrandose preparados para poslular a un proceso de incubacidn,

Fuente: Elaboracién propia.

Anexo K: Tercera version de la rubrica de capacidades de
ejecucion
En la tabla K.1 se presenta la tercera version de la rubrica de medicion de

capacidades de ejecucion emprendedora. Para entenderla a cabalidad, es
importante hacer las siguientes observaciones:
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1. Se considera que una hipoétesis se encuentra bien estructurada cuando la
hipotesis cuenta con lo siguiente (Mejia, 2005):

a. Variables de estudio: Una o mas variables independientes que se
asocien con una variable dependiente.

b. Elemento relacional: Nexo l6gico gramatical que permite vincular las
variables propuestas (por ejemplo: influyen).

c. Poblacién de estudio: Sujetos que seran objeto de estudio (ejemplo:
jovenes entre 20 y 25 afios).

d. Ambito de referencia: Escenario en el que se realizara la
investigacion (ejemplo: regidén metropolitana).

2. El desarrollo incorrecto de un experimento de validacion de hipotesis hace
referencia a aquellos que no poseen métricas de validacion establecidas.

3. Una tarea definida hace referencia a aquella tarea que posee responsable y
una fecha limite para ser cumplida.

4. El seguimiento de las tareas permite el aumento de la flexibilidad de la
planificacion cuando este cumple lo siguiente:
a. Analiza los plazos de las tareas asignadas, extendiendo el plazo o
acortando los plazos segun sea necesatrio.
b. Maodifica la planificacion cuando el proyecto tome un nuevo rumbo.

5. Los recursos fundamentales hacen referencia a los recursos financieros,
operacionales y humanos mas importantes para el cumplimiento de los
hitos seleccionados para la preincubacion. Estos son:

a. Recursos financieros: Fondos necesarios para la realizacion de
experimentos de validacion y/o un prototipo funcional en el caso de
ser necesario.

b. Recursos operacionales: Laboratorios, herramientas, maquinas,
vehiculos, entre otros, necesarios para la realizacion de
experimentos de validacion y/o un prototipo funcional en el caso de
ser necesario.

c. Recursos humanos: Nuevos integrantes en el equipo, personal
contratado, asesores, entre otros, que posean lo siguiente:

i. Conocimientos técnicos para el desarrollo de experimentos
de validacion y/o un prototipo en el caso de ser necesario.

ii. Habilidades necesarias y/o conocimientos de negocio, de
manejo de equipos, entre otros similares, para el desarrollo
del proyecto.
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Tabla K.1: Tercera version de la rubrica de capacidades de ejecucion.

Escala
Indicador 1 2 3 4 5 6
El equipo es
El equipo capaz de
formula El equipo desarrollar El equipo es
El equipo correctamente [desarrolla correctamente | capaz de
Desarrollo |El equipo |formula hipotesis de  |experimentos |un desarrollar un
de un no genera |hipétesis de |negocio, pero |para experimento |modelo de
modelo de |hipétesis de |negocio mal |las validar/recha- |de validacion, |negocio con
negocio negocio. estructura- [valida/rechaza|zar hipétesis |el cual le hipotesis
das. sin la de manera permite correctamen-
realizacion de |incorrecta. validar/recha- |te validadas.
experimentos. zar sus
hipotesis.
. El equipo fija . El equipo
El equipo quipo tha g equipo auip
: ; sus tareas e realiza un
improvisa la planifica con S
e . con la seguimiento
planificacion |EIl equipo L respecto a
. e finalidad de ; de las tareas
. El equipo (poca planifica de : hitos, los .
Planifica- AL AN cumplir un fijadas, el
. actua sin anticipacion; |manera - L cuales
cion del RS L hito u objetivo cual les
; planificacion|de manera |anticipaday responden al .
trabajo : ; a corto plazo . permite
previa. reactiva) y/o |genera tareas | _. cumplimiento
. o sin tener una aumentar la
establece bien definidas.|”. .. de los L
vision a futuro - flexibilidad de
tareas mal objetivos
- de su - su
definidas. estratégicos. e
proyecto planificacion.
Se informa o .
Identifica El equipo se
No hay sobre su :
S oportunidades . encuentra
indicios de |entorno A partir de las .
. y/o amenazas . informado de
que se actual, sin oportunidades
del entorno, |. o . las
preocupe embargo no | _. identificadas, |El equipo :
> sin embargo . ) tendencias
por lo analiza el equipo valida las
Adapta- ; no toma o del entorno y
- informarse |con la : toma las decisiones
cion frente S acciones que : de sus
sobre su finalidad de ; medidas tomadas con :
al entorno le permitan . proyecciones
entorno, 0 |encontrar las | ;. = - pertinentes el entorno
externo ; dirigir a su a futuro,
se preocupa | oportunidad- que le externo .
proyecto en la ; ) preocupando
de manera |desy/o . s permitan involucrado.

. direccion . se por estar
vaga sin amenazas | o 0o |Mejorar su reparados
analizarla |que afecten ) proyecto. prepar
; - sabe como ante dichos
informacién. |a su .

hacerlo. cambios.
proyecto.

. El equipo
El equipo . . . . quip

El equipo El equipo es |El equipo sblo . posee una
no se . . El equipo P
solo capaz de identifica . - planificacion
preocupa identifica
reconoce reconocer los |cuando de sus
- por o . cuando y
Planifica- |; o algunos de |principales necesita recursos, en
hy: identificar ) como obtener AU
cion delos los recursos |recursos que |dichos la cual indica
los recursos ; los recursos
recursos . fundamenta- |permitan el recursos, o o cuales
necesarios : o principales :
les parael |correcto solo identifica necesita,
para llevar a para su
desarrollo desarrollo de |[como cuando los
cabo su proyecto. :
del proyecto. |su proyecto. |obtenerlos. necesitay la
proyecto. forma en
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como
pretende
conseguirlos.
Los
. . rocedimien- .
El equipo El equipo . P El equipo
. . . . El equipo tos ;
El equipo |identifica toma medidas . . evaltua y/o
- o , . toma medidas |establecidos
no identifica |cuales son | (implementa | . .. |hace
L (implementa | no les permite L
cuales son |sus procedimien- e seguimiento
Implemen- procedimien- |evaluar y/o
L los problemas |tos) para . de su
tacion de : . . tos) que le realizar . -
: problemas |de ejecucion, |solucionar . S ejecucion a
procedi- : permiten seguimiento .
: de sin embargo |susproblemas . traves de los
mientos ; L : . solucionar sus | (o o
ejecucion | no se de ejecucion, . procedimien-
: problemas de |simplemente
dentro de |preocupa por |sin embargo . . tos
. . ejecucion (o a |no lo hacen) |.
su proyecto. [revertir la no tienen . implementa-
; L Lo mejorarla). de la
situacion. éxito. . L dos.
ejecucion
asociada.

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, aquel que utilice esta herramienta para
ejecucion, debe considerar lo siguiente:
1. Desarrollo de un modelo de negocio: Si el equipo se encuentra en fase de

medir capacidades de

desarrollo de un experimento de validacion pero este aun no esta
terminado, se puede asignar nota 4.

Planificacion del trabajo: Las notas 5 y 6 pueden darse en orden inverso.
Por otro lado, no se puede asignar mas que un 4 si el equipo no fija fecha
para las tareas.

Adaptacion frente al entorno externo: Las notas 5 y 6 pueden darse en
orden inverso.

Planificacion de los recursos: Si el equipo no posee identificados todos los
recursos fundamentales, pero han avanzado con el cuando y el como de los
gue posee identificados, se puede asignar nota 3.

Implementacion de procedimientos: Para asignar la nota 6, es necesario
gue el equipo no posea problemas de ejecucion que no estan tratando de
ser solucionados.

Anexo L: Pauta de preguntas de la tercera iteracion

Para realizar el levantamiento de informacién para la evaluacion de los equipos
emprendedores, se utilizaron como guia las preguntas que aparecen en la tabla

L.1.
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Tabla L.1: Pauta de preguntas para la medicion de la iteracion N°3.

Indicador

Preguntas

Desarrollo de un
modelo de negocio

- ¢ Saben lo que es una hipétesis de negocio?

- ¢, Se han planteado hipétesis de negocio a lo largo del desarrollo de su
proyecto? Describa sus hipétesis.

- ¢Han validado o rechazado las hip6tesis planteadas? ¢ Cémo lo han
hecho? En el caso de que mencionen la realizacion o construccién de un
experimento de validacion, pedir una breve descripcién y preguntar si
fijaron métricas claves.

Planificacion del
trabajo

- ¢ Poseen alglin mecanismo que les permita ordenar las tareas a realizar?
¢En qué consiste?

- ¢ Con cuanta anticipacion distribuyen las tareas a realizar? ¢ Cémo se
distribuyen las tareas? ¢ Hay alguien que se preocupe de esto y tome dicho
rol?

- ¢Las tareas que ustedes fijan poseen responsable y plazo definido?

- ¢ Cuadl es el mecanismo de generacion de tareas a realizar? ¢, De donde
nacen?

- ¢, Realizan un seguimiento de las tareas planificadas?¢ Les ha ayudado
esto a flexibilizar su planificacion? (cambio de los plazos fijados,
madificacién de tareas, entre otras modificaciones)

Adaptacién frente al
entorno externo

- ¢,Han investigado sobre el entorno externo relacionado con su proyecto?
¢, Qué es lo que han levantado?

- ¢ Cudles son los elementos que facilitan o limitan el desarrollo de su
proyecto con respecto al &mbito politico, social, econémico y tecnolégico?
- ¢,Como ha influido la informacién levantada en su proyecto?

- ¢,Cuales son las medidas que han tomado para re direccionar su
proyecto?

- ¢, Poseen validaciones para las decisiones tomadas con respecto al
entorno?

- ¢,Cudles son las tendencias de mercado que rodean su proyecto? ¢ Cémo
pretenden sobrellevar dichas tendencias?

Planificacion de los
recursos

- ¢,Cuales son los recursos que necesitan para poder desarrollar su
proyecto?

- ¢,Qué han hecho para poder adquirir dichos recursos?

- ¢, Poseen los medios necesarios para obtener los recursos identificados?
(contactos, alianzas, mentores, patrocinador, inversionista, conocimientos
para postular a un fondo, etc.)

- ¢,Como deciden cual es el recurso que van a tratar de obtener? ¢ Saben
cuando necesitan cada uno de ellos?

- ¢, Poseen algun sistema que les permita ordenar la obtencién de
recursos? ¢ En qué consiste?

Implementacién de
procedimientos

- ¢,Poseen problemas de ejecucion en el desarrollo de su proyecto?

- ¢,Conocen buenas practicas que podrian mejorar la ejecucién de su
proyecto? ¢ Utilizan alguna durante el trabajo cotidiano de su proyecto?

- ¢ En qué consiste su buena préactica? ¢ Como la llevan a cabo?

- ¢, Sus buenas préacticas son declaradas como procedimientos dentro de su
equipo? ¢ Dichos procedimientos poseen algun responsable definido?

- ¢, Sus procedimientos les permiten monitorear o medir la calidad del
trabajo realizado?

- ¢Son sus procedimientos utilizados todas las veces en que son
aplicables?

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo M: Conocimientos, herramientas y metodologias para
la ejecucion

Conocimientos y/o herramientas Utiles para el desarrollo del modelo de

negocios

« Metodologias de investigacion cualitativa: Entrevistas, focus group, técnicas
proyectivas, etnografia, shadowing.

e Flujo de caja.

e Herramientas para:

o

Identificar problemas: Diagrama de arbol, mapa de por qué’s (mapa
mental), walkthrough.

Generacion de ideas: SCAMPER, conexiones morfolégicas forzadas,
brainstorming, arbol de conceptos, matriz hit, matriz morfolégica.
Evaluar soluciones: técnica de agrupacion, evaluacion impacto
esfuerzo, jerarquia de valor, targeting, test NUF, matriz de pugh.
Caracterizar el usuario: Mapa empatico, jobs to be done.

Validar hipotesis/supuestos: Story board, storytelling, role playing,
prototipo en baja resolucion, wizard of oz, landing page.

Conocimientos y/ herramientas utiles para la planificacion
o Gestion de compromisos
e Herramientas web para planificacion de tareas:

O
O

o

o

Google calendar.
Google keep.
Slack.

Asana.

Treckoo.

e Herramientas para la planificacion estratégica:

o

Entorno

Alineamiento de visiones.

e Herramientas para:

o

o

Andlisis del entorno externo: Mapa de actores, analisis PEST,
analisis PESTEL, fuerzas de porter, analisis FODA, mapa contextual.
steep analysis, lean value, AEIOU.

Andlisis del futuro: foresight, technology roadmap, scenario planning,
trend-surf canvas.

e Aspectos relevantes del entorno

Leyes existentes para el rubro en cuestion.

Tamarno del mercado.

Tendencias de mercado (tanto en tamafio como en la direccion de
este).

Disponibilidad de sustitutos.

Sensibilidad al precio de los clientes.
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o Existencia y disponibilidad de la tecnologia asociada.

Actores relevantes (proveedores, clientes, usuarios, competidores,
entidades, etc.).

Mano de obra (contrataciones, sueldos, etc.).

Impacto ecologico.

Apoyo gubernamental.

Patentes.

Economias de escala.

O O O O O

Recursos y medios necesarios para el desarrollo del proyecto
e Recursos humanos:
o Capacidades y conocimientos faltantes.
Recursos operacionales:
o [Espacio de trabajo (cowork).
o Laboratorio.
o Maquinaria.
e Recursos financieros:
o Dinero.
« Medios necesarios para la obtencion de recursos:
o Contactos.
Alianzas.
Mentores.
Patrocinadores.
Inversionistas.
o Conocimientos sobre postulaciones a fondos.
Herramientas para la identificacion de recursos:
o Teécnica capacidades requeridas.

O O O O

Procedimientos para los procesos de ejecucion
o Caracteristicas de una buena practica.
o Caracteristicas de un procedimiento.
e Tipos de procesos:
o Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto:
= Juicio de expertos (para la interpretacion de la informacion o
validacion de interpretaciones).
= Reuniones:
e Definir tipo de reunion (intercambio de informacién,
creativa, toma de decisiones), propoésito, objetivo y
marco temporal.
e Agenda predefinida.
e Actas de reunion.
Realizar aseguramiento de calidad:
Andlisis costo-beneficio.
Costo de la calidad (costo de conformidad y de no conformidad).
Diagramas causa-efecto.
Diagramas de flujo (herramienta util: modelo SIPOC).
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Estudios comparativos (comparar practicas reales o planificadas de proyectos
comparables para la identificacion de buenas practicas).
Desarrollar el equipo del proyecto:

Capacitaciones.

Reglas basicas (expectativas claras acerca del comportamiento aceptable por
parte de los miembros del equipo del proyecto).
Reconocimiento y recompensas.

Co-evaluaciones.

Gestionar las comunicaciones:

Seleccidn de la tecnologia de la comunicacion.

Sistemas de gestion de informacion (google drive, dropbox, etc.).
Efectuar las adquisiciones (ejemplo: pagar por un espacio de cowork).
Evaluacion de alternativas (en base a criterios ponderados previamente

establecidos).
Juicio experto.

Anexo N: Observaciones para la valuacion de equipos tercera

iteracion

A continuacion se presentan las observaciones por equipo realizadas para
determinar la asignacion de puntaje de cada indicador de la rubrica de evaluacion.

Tabla N.1: Observaciones para la evaluacién del equipo Visualizacion Tactil.

Indicador

Observacion

Desarrollo de un
modelo de negocio

- El equipo ha rechazado hip6tesis sobre cual deberia ser la solucién al
problema identificado.

- Declaran no haber realizado ningln experimento para validar hipétesis.
- A pesar de no tener las hip6tesis declaradas como tal ("escritas"), las
hipétesis que estos poseen se encuentran bien formuladas, por lo que se
evalta con un 3.

Planificacion del
trabajo

- El equipo genera tareas a medida que le aparecen cosas durante el
desarrollo del proyecto y no con respecto hitos u objetivos.

- El equipo planifica con anticipacion las tareas de forma semanal,
definiendo encargado y dia para cada una.

Adaptacién frente al
entorno externo

- El equipo identifica bien y de manera rapida las oportunidades y
amenazas existentes en el entorno externo, tomando accién frente a ellas.
- Las decisiones sobre las decisiones que toman sobre el entorno externo,
las toman siendo asesorados por expertos relacionados con el tema de su
proyecto.

- El equipo se encuentra informado de algunas cosas que se estan
realizando en el extranjero, pero las tendencias no las tienen muy bien
profundizadas. No han tomado accion para prepararse sobre lo que saben
sobre esto.

Planificacion de los
recursos

- El equipo conoce muy bien los recursos humanos (profesionales) y
operacionales (maquinaria) que necesitan.

- Aln no identifican los recursos financieros necesarios para el desarrollo
de su proyecto.

- No han identificado cuando necesitan los recursos, pero si saben cémo
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conseguir algunos.

- A pesar de saber el cOmo conseguir varios de los recursos identificados,
no es posible poner una nota 3 debido al nulo avance que tienen tanto con
los recursos financieros como en saber cuando necesitan dichos recursos.

Implementacion de
procedimientos

- El equipo ha intentado implementar procedimientos para mejorar sus
falencias de ejecucion, sin embargo no han tenido éxito hasta el momento.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla N.2: Observaciones para la evaluacién del equipo Tratamiento de Fobias.

Indicador

Observacion

Desarrollo de un
modelo de negocio

- El equipo tiene creencias sobre, por ejemplo, quién es el cliente objetivo
de su proyecto (tienen algunas opciones). Sin embargo, estos no las
poseen como formulacion de hipétesis de negocio.

- El equipo recién se encuentra desarrollando experimentos para validar
sus hipotesis. El uso de un prototipo funcional no es recomendable para
el estado de avance que posee el equipo.

- Dado que los experimentos no se encuentran muy avanzados, no se
consideraran al momento de poner la nota.

Planificacion del
trabajo

- El equipo no planifica tareas con anticipacion, sino que van viendo las
tareas a diario para avanzar en su proyecto.

Adaptacién frente al
entorno externo

- A pesar de saber que es necesario, el equipo aln no se preocupa por
estudiar el entorno externo relevante para su proyecto.

Planificacion de los
recursos

- Poseen identificados los costos para las tecnologias que estan
utilizando actualmente. Sin embargo, se encuentran evaluando
alternativas mas econémicas.

- Poseen identificados a los profesionales necesarios para desarrollar los
distintos ambitos de su producto.

- No tienen problemas con los recursos operacionales, actualmente
poseen lo que necesitan para el desarrollo de su proyecto.

- Tienen identificado cédmo pueden obtener los recursos que necesitan,
sin embargo aun no han hecho nada para conseguir aquellos que no
tienen.

Implementacién de
procedimientos

- El equipo identifica soluciones para mejorar la ejecucién de su proyecto,
sin embargo aun no las implementan.

Fuente: Elaboracioén propia.

Tabla N.3: Observaciones para la evaluaciéon del equipo Minetracker.

Indicador

Observacion

Desarrollo de un
modelo de negocio

- No sabe cdmo realizar experimentos que le permitan validar, por
ejemplo, el interés por comprar su proyecto sin tener el producto
desarrollado.

- Poseen hipotesis claras de negocio, las cuales han sido validadas con
juicio experto, pero sin realizar un experimento.

- Se encuentran desarrollando un prototipo de su solucién para validar
hipotesis técnicas.

Planificacion del
trabajo

- El entrevistado posee el rol de planificador del trabajo.

- Si bien planifican con tiempo las tareas que tienen que realizar, estas
son generadas en base al trabajo que va surgiendo del dia a dia y no con
respecto a hitos y objetivos a largo plazo.

- No realizan seguimiento de tareas.
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Adaptacién frente al
entorno externo

- Ellos han desarrollado su solucion a partir de los problemas identificados
que posee la mineria en cuanto al rastreo de los mineros y a partir de la
investigacion de las tecnologias disponibles para desarrollarlo.

- Han intensificado su trabajo debido a la oportunidad econémica que
identificaron.

- Es importante que investiguen la parte politica para evitar, por ejemplo,
conflictos de implementacién en un futuro.

- Es importante que hablen con posibles clientes lo antes posible.

- Posee conocimiento sobre las tendencias del mercado y lo que este
anda buscando (no en profundidad pero lo conoce).

Planificacion de los
recursos

- Conocen los recursos humanos necesarios para el desarrollo de su
proyecto.

- El equipo también tiene identificado los recursos operacionales
necesarios para desarrollar el primer prototipo.

- Saben los costos involucrados para la realizacion de su prototipo.

- El equipo sabe bien cémo conseguir los recursos que necesita, pero el
cuando los necesita lo sabe solo con algunos. Luego, no alcanza a
obtener la nota 5.

Implementacion de
procedimientos

- El equipo posee buenas practicas que les ayudan a mejorar su ejecucion
(por ejemplo, planificacion del trabajo), sin embargo no realizan
seguimiento de la ejecucién asociada a dicho procedimiento.

Tabla N.4:

Fuente: Elaboracion propia.

Observaciones para la evaluacién del equipo Reciclame.

Indicador

Reciclame

Desarrollo de un
modelo de negocio

- El equipo tiene su modelo de negocio andando, realizando pilotos con
algunos clientes para poder validar los supuestos que se van generando.
- Es importante mencionar que ellos se encuentran un paso méas adelante
de una pre incubacién. EI modelo de negocio ya lo tienen validado, ahora
se encuentran validando hipétesis de implementacién de su servicio
(detalles logisticos).

Planificacion del
trabajo

- El entrevistado es el encargado de planificar las tareas, lo cual lo realiza
mediante una carpeta en drive.

- Ellos fijan sus tareas frente a sus propios objetivos, poseen pasos
estratégicos a seguir desarrollados por ellos mismos.

- La mayoria de las tareas las fijan semanalmente, pero respondiendo a
dichos objetivos.

- Poseen una reunion de equipo semanal, en donde revisan el estado de
las tareas asignadas para la semana.

- Ellos no fijan la calidad de sus tareas.

Adaptacién frente al
entorno externo

- Tienen bien identificados los factores importantes del mercado.

- Tienen identificadas todas las leyes que funcionan como catalizadores
para su proyecto.

- Han identificado bien las oportunidades (ley de reciclaje) y las amenazas
presentes (competidores y otras municipalidades), dirigiendo su trabajo
para poder generar valor a partir de ellas.

- Poseen estrategias para anteponerse a la amenaza que significa que las
comunidades no adopten la cultura de reciclaje.

- Sabencudles son las tecnologias que los ayudarian a desarrollar tanto su
servicio como su cultura sustentable.

Planificacion de los
recursos

- Poseen identificados todos los recursos necesarios al corto plazo hasta
cumplir con un gran hito: la implementacion de un punto limpio.
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- En cuanto a recursos humanos, es un equipo grande y no necesitan nada
con respecto a este ambito.

- En este caso, un recurso importante para ellos es el permiso por parte de
la municipalidad para realizar su trabajo, el cual ya tienen listo.

- Saben cuéntos son los recursos financieros necesarios para desarrollar
sus objetivos mas cercanos.

- Saben como obtener los recursos identificados y saben cuando los
necesitan con respecto a hitos y a una proyeccion financiera, no con
respecto a fechas.

- Poseen buenos procedimientos de ejecucién: poseen una buena
designacion de roles y responsabilidades, un estructurado sistema de
gestion de la informacion.

Implementacion de |- Declaran tener problemas con la puntualidad de su trabajo, y no han
procedimientos hecho nada aun para remediar esto.

- Les falta capacitacion a las personas dentro de su area de operaciones,
gue piensen un poco mas el trabajo a realizar mas que seguir 6rdenes.
Que lo ayuden mas a coordinar el trabajo y no solo a ejecutarlo.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla N.5: Observaciones para la evaluacion del equipo Walk & Shop.

Indicador Walk & Shop

- El equipo posee un buen planteamiento de hip6tesis de negocio.

- Ellos realizan constantes validaciones sobre su proyecto, sin embargo solo
algunas han sido con experimentos de validacion, otras solo con entrevistas.
Desarrollo de un - Aln tienen problemas con la seleccién de su cliente objetivo y su modelo
modelo de negocio |de ingresos, a pesar de tener todas las opciones posibles bien
desarrolladas. Alun no han podido llegar a un consenso con las personas
que han hablado, por lo que ahora trabajan en un piloto para determinar eso
que es lo Unico que tienen inconcluso.

- Si bien declaran no realizar planificacién a largo plazo, las tareas que fijan
responden a hitos al corto/mediano plazo que quieren conseguir.

- Aln cuando no fijen un dia especifico en el que deben cumplir las tareas,
fijan tareas semanales, siendo el plazo de termino la préxima reunién de
avances (tienen una todas las semanas).

Planificacion del
trabajo

- Ellos se encuentran bien informados no solo de lo que ocurre actualmente,
sino que también a donde esta tendiendo el mercado de los descuentos. Es
por esto que estan muy enfocados en que su servicio sea entregado a
través de una aplicacién mavil.

- Poseen estrategias que les permitan anteponerse a posibles problemas
futuros, como por ejemplo, un competidor directo.

- Aqui la parte mas fuerte es lo econémico y lo social (lo cual manejan muy
bien), pero también estan al tanto de las tecnologias disponibles para
desarrollar su proyecto.

Adaptacién frente
al entorno externo

- Al tener toda la estructura de costos bien detallada, tienen identificado los
recursos financieros necesarios para el desarrollo de su proyecto. Es mas,
ya partieron con la compra de algunos materiales.

- En cuanto a los recursos humanos, poseen identificados los profesionales
gue necesitan para el desarrollo del proyecto.

- No necesitan recursos operacionales para la primera fase de su proyecto,
cuando escalen sera necesario.

- Saben como conseguir todos los recursos mencionados, estando ya
avanzados con varios de ellos.

Planificacion de los
recursos
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- Si bien no tienen fechas definidas, si saben cuando van a necesitar sus
recursos. Esto lo tienen definido con respecto al cumplimiento de los hitos
que tienen planteados.

Implementacion de
procedimientos

Poseen diversos problemas de ejecucion los cuales ain no han podido ser
solucionados (problemas con el cumplimiento de las tareas, poco tiempo
para trabajar y falta de alineamiento con sus ideas para el proyecto).

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla N.6: Observaciones para la evaluacion del equipo Smograf.

Indicador

Smograf

Desarrollo de un
modelo de negocio

- Aln no poseen definido quien es su cliente. El experimento que estan
desarrollando para identificarlo es el desarrollo de un prototipo funcional, sin
embargo no evallan otro tipo de opciones mas rapidas. Se cree que esta no
es la mas adecuada dado lo rapido que esta avanzando el mercado con
respecto a los filtros para quema de lefia.

- Su propuesta de valor fue elegida por entrevistas con los usuarios

Planificacion del
trabajo

- No poseen ningiin mecanismo para ordenar el trabajo que tienen que
realizar, a medida que van trabajando van fijando nuevas tareas.
- Solo cuando tienen que hacer algo urgente, realizan asignacion de tareas.

Adaptacion frente
al entorno externo

- El equipo identifica cuales son las oportunidades y las amenazas
existentes en el entorno externo.

- A pesar de mas o menos saber como tomar accion para anteponerse a las
amenazas o barreras presentes en el entorno, alin no toman accion para
revertir la situacion.

Planificacion de los
recursos

- El equipo identifica los recursos que necesitan: saben mas o0 menos cuanto
dinero necesitan para desarrollar su primer prototipo, saben dénde pueden
desarrollar su producto (lugar fisico) y tiene identificado el perfil de la
persona que necesitan integrar a su equipo.

- El equipo sabe cémo obtener sus recursos.

- A pesar de tener priorizados los recursos que necesitan, no cumplen con
los requisitos necesarios para saber cuando necesitan cada uno (no lo
tienen tan definido).

Implementacién de
procedimientos

- El equipo identifica sus problemas de ejecucién (motivacién, que el equipo
participe mas del trabajo que tienen que realizar). Han tratado de tomar
medidas para solucionarlos, pero no ha dado resultados.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla N.7: Observaciones para la evaluacién del equipo Acordeones Urbanos.

Indicador

Acordeones Urbanos

Desarrollo de un
modelo de negocio

- Se encuentra trabajando en un prototipo para verificar cual va a ser la
reaccién de los nifios frente a la utilizacion de su juego.

- Aln no sabe si va a haber interés de posibles clientes por su proyecto y
aun no realiza experimentos rapidos que le permitan saber esto sin tener
gue desarrollar un prototipo del acordeon.

- Plantea mal sus hipétesis de negocio para ser testeadas, las plantea méas
como dudas.

Planificacion del
trabajo

- No posee un mecanismo que le permita ordenar sus tareas. Posee una
priorizacion de tareas en base a lo que encuentra que tiene débil del Lean
canvas, pero no se fija tareas de manera anticipada, solo realiza las tareas
gue se le ocurren en el dia a dia.
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- A pesar de no poseer una planificacion definida, se evallGa con la nota 2
porque ha realizado esfuerzos por ordenar su trabajo. Por otro lado, ella
declara no hacerlo s6lo que no ha tenido tiempo.

Adaptacién frente al
entorno externo

- Maneja las leyes que favorecen a su proyecto.

- Conoce las instituciones publicas y los fondos disponibles que estan
dirigidas para ayudar iniciativas como la de ella, pero ain no hace nada
para aprovecharlos.

- Maneja el tamafio de mercado en cantidad de nifios con discapacidad,
pero no lo maneja econdémicamente debido a que el cliente no es el usuario.
- Aln no se acerca a sus posibles clientes porque esta esperando a tener
su prototipo creado.

- Sabe cuéles son las tecnologias necesarias para desarrollar su proyecto.
- Investigé tanto en Chile como en el extranjero (no de manera profunda), y
dice que no existe otro producto que apunte a lo que ella quiere tratar de
solucionar, existen juegos que apuntan mas a lo individual, pero no juegos
de integracion para nifios con discapacidad.

- En general, no ha tomado accion frente a las oportunidades que ve en el
mercado (por ejemplo, hacer alianzas con colegios para hacer un piloto y
postular a fondos).

Planificacion de los
recursos

- Identifica los profesionales que necesita integrar a su proyecto y ha
tomado acciones para poder conseguirlos.

- Sabe cuales son las herramientas y el taller necesario para desarrollar su
proyecto (le falta saber los materiales porque necesita hablar con
especialistas que la asesoren en ese ambito).

- Posee unas aproximaciones vagas sobre cuanto le va a costar su
proyecto.

- Solo sabe c6mo conseguir algunos recursos y no ha visto en qué
momento los va a necesitar, le falta planificar su proyecto para tener eso.

Implementacién de
procedimientos

Identifica cuales son su falencias de ejecucion, pero al no haber tenido
tiempo en el dltimo mes (junto con el hecho de que ella esta sola realizando
este proyecto), no ha podido tomar accién frente a esto.

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo N: Realizacion de diagnosticos tercera iteracion

Con la finalidad de probar la calidad de la ficha de diagnéticos desarrollada, a
partir de toda la informacion levantada en las entrevistas de la tercera iteracion se
realiza un diagnostico para dos de los siete equipos medidos. Dichos equipos
fueron elegidos con la finalidad de probar la herramienta con un equipo con buen
desempenfio y otro de bajo desempefio.

Luego, a partir de lo anteriormente descrito, se obtuvieron los diagnosticos de las
ilustraciones N.1y N.2.
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llustracion N.1: Diagnostico equipo Walk & Shop.

Diagnoéstico de
Ejecucion

Evaluacion N2

v,
VA

Capacidades de Ejecucion

Nombre equipo Nombre evaluador

Walk & Shop | Nicolas Benavente

Fecha Participantes de la evaluacién

[ 29-12-17 | Diego Erenchun

Observaciones

Aprendizaje
4]

Entorno Plan de Accidn
Gestion de -
Procedimientos
Recursos

w——pedicion N21 *====Medicidn N22 Medicidn N23

Nivel de Rendimiento

Avance Efectivo Tasa de Participacion

60%

1. Aprendizaje: Ponganse un plazo para tener listo el prototipo funcional. De no cumplirio, es necesario gue
empiecen a ver formas alternativas de validar la seleccién del cliente objetivo y el modelo de ingresos.

2. Plan de accién: Orienten sus esfuerzos, y por ende sus tareas, hacia donde quieren llegar con su
proyecto. Es necesario que definan sus objetivos estratégicos para tener una visién de futuro.

3. Entorno: Es necesario que empiecen a tomar acciones para poseer alianzas con los 2 grandes clientes
identificados y no verse amenazados frente a la competencia

4. Gestion de recursos: Definan un plazo para saber si tienen que reemplazar al programador o no. Es de
gran importancia gue posean ese recurso en funcionamiento lo antes posible.

5. Procedimientos: Es necesario aumentar la motivacién por parte del equipo y tomar accidn frente al poco
tiempo disponible para trabajar.

6. Avance efectivo: A pesar de poseer un gran porcentaje de avance efectivo de preincubacion, lo que no
poseen definido es crucial para el éxito de su proyecto. Es mas, si la seleccidn de del cliente y el modelo de
ingreso no resulta como esperaban, es probable de gque tengan que cambiar varias cosas ya determinadas.

Recomendaciones

1. Utilizar la herramienta dibuja la experiencia para alinear las visiones del equipo sobre la sclucién.

2. Utilizar la herramienta foresight para obtener una vision futura del proyecto y asi tener una direccién a
largo plazo de su proyecto.

3. Evaluar la incorparacion de incentivos para fomentar la motivacion del equipo por trabajar.

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion N.2: Diagndstico equipo Tratamiento de fobias.

[N
VA

Capacidades de Ejecucion

Diagndéstico de
Ejecucion

Evaluacion N?2

MNombre equipo
[ Tratamiento de fobias |

Nombre evaluador
Nicolds Benavente

Fecha
[ 29-12-17 |

Participantes de la evaluacidon
Hugo Fernandez

Observaciones

Aprendizaje
]

Entorno 2 Plan de Accidn

Gestion de

Procedimientos
Recursos

w——pedicion N21 *===Medicidn N22 Medicidn N23

Nivel de Rendimiento

Avance Efectivo Tasa de Participacion

I 100%

1. Aprendizaje: Plantear sus creencias como hipdtesis de negocio y crear experimentos de validacién mas
sencillos para acelerar el desarrollo del modelo de negocio.

2. Plan de accién: Es necesario que identifiqguen sus objetivos o hitos a corto plazo. Priorizenlos segin la
urgencia de cada uno, y planifiguen sus tareas en virtud de poder lograrlos.

3. Entorne: Deben investigar lo antes posible lo que ocurre en su entomo de interés, este puede condicionar
mucho la solucidn al problema que identificaron (sobre todo si se trata del area de la salud). Es imperativo
que manejen el entorno politico, social, econdmico y tecnoldgico que influye en su solucidn.

4, Gestion de recursos: Una vez que tengan una planificacion mas armada, es necesario gue incorporen
en ella el momento en gue van a necesitar los recursos identificados.

5. Procedimientos: Es necesario que implementen procedimientos lo antes posible para solucionar sus
problemas de planificacion (luego seguir con el andlisis del entorno).

6. Avance efectivo: A pesar de declarar tener seleccionada la solucion, es necesario gue hagan una pausa
en el desarrello su protolipe e investigen el entorne para identificar posibles modificaciones.

Recomendaciones

1. Evaluar la realizacion de experimentos de baja escala (por ejemplo, videos o pagina web).
2. Utilizar la herramienta PEST para el estudio del entorno externo.
3. Utilizar el orden del modelo Lean Canvas para orientar el orden de la planificacion.

Fuente: Elaboracién propia.

166




	1. Capítulo I - Introducción
	1.1 Antecedentes generales
	1.1.1 OpenLab
	1.1.1.1 Origen del laboratorio
	1.1.1.2 Visión y misión
	1.1.1.3 Estructura organizacional
	1.1.1.4 Servicios
	1.1.1.5 Clientes y usuarios

	1.1.2 OpenLab dentro del ecosistema de innovación y emprendimiento tecnológico
	1.1.3 Emprendimiento y OpenLab
	1.1.4 OpenLab: Modelo de progreso de un equipo emprendedor
	1.1.4.1 Modelo de progreso y objetivos del programa de pre-incubación


	1.2. Justificación del tema
	1.2.1 Contexto de la justificación del tema
	Ilustración Nº5: Tasas de sobrevivencia emprendedora.
	Tabla Nº1: Tasa de sobrevivencia emprendedora por industria.
	1.2.2 Identificación y justificación de la oportunidad
	1.2.3 Solicitante del estudio y área de impacto

	1.3. Objetivos
	1.3.1 Objetivo general
	1.3.2 Objetivos específicos

	1.4. Alcances
	1.5. Resultados esperados

	2. Capítulo II - Marco conceptual
	2.1 Fases de desarrollo de una startup
	2.2 Proceso de pre-incubación
	2.3 Equipos de alto rendimiento
	2.4 Modelo design thinking
	2.5 Herramientas de seguimiento para equipos de trabajo
	2.5.1 Contexto de la medición de equipos
	2.5.2 Marco conceptual para la medición de equipos de trabajo


	3. Capítulo III - Metodología
	4. Capítulo IV - Marco de ejecución emprendedora
	4.1 Ejecución empresarial
	4.1.1 Proceso de personas
	4.1.2 Proceso de estrategia
	4.1.3 Proceso de operaciones
	4.1.4 Integración de procesos

	4.2 Ejecución emprendedora
	4.2.1 Analogía del proceso de personas
	4.2.1.1 El emprendedor como persona
	4.2.1.2 El emprendimiento como organización
	4.2.1.3 Las personas como recurso dentro del contexto emprendedor

	4.2.2 Analogía del proceso de estrategia
	4.2.2.1 Estrategia emprendedora
	4.2.2.2 Planificación emprendedora
	4.2.2.3 Implementación de la estrategia emprendedora

	4.2.3 Analogía del proceso de operaciones
	4.2.3.1 Management emprendedor



	5. Capítulo 5: Primera iteración
	5.1 Empatizar con los involucrados
	5.1.1 Identificación de actores
	5.1.2 Selección de la herramienta cualitativa
	5.1.3 Levantamiento de la información

	5.2 Identificación, selección y clasificación de factores iniciales
	5.2.1 Identificación y selección de factores
	5.2.2 Definición y clasificación de factores

	5.3. Desarrollo de la herramienta
	5.4 Entrevistas a expertos
	5.5 Mediciones
	5.6 Análisis de los resultados
	5.7 Diagnósticos
	5.8 Conclusiones

	6. Capítulo 6: Segunda iteración
	6.1 Empatizar con los involucrados
	6.2 Desarrollo de la herramienta
	6.2.1 Caracterización de la herramienta
	6.2.2 Capacidades de ejecución
	6.2.3 Rendimiento
	6.2.4 Ficha de diagnóstico

	6.3 Mediciones
	6.4 Análisis de los resultados
	6.5 Diagnósticos
	6.6 Conclusiones

	7. Capítulo 7: Tercera iteración
	7.1 Empatizar con los involucrados
	7.2 Desarrollo de la herramienta
	7.2.1 Medición de capacidades de ejecución
	7.2.2 Rendimiento
	7.2.3 Datos iniciales
	7.2.4 Ficha de diagnóstico
	7.2.5 Almacenamiento de comentarios

	7.3 Mediciones
	7.4 Análisis de los resultados
	7.5 Diagnósticos
	7.6 Conclusiones

	8. Capítulo 8: Conclusiones finales
	8.1 Recomendaciones

	9. Bibliografía
	10. Anexos
	Anexo A: Procedimientos para la clasificación de factores
	Anexo B: Primera versión de la rúbrica de evaluación
	Anexo C: Descripción de expertos
	Anexo D: Pauta de preguntas primera iteración
	Anexo E: Observaciones para la evaluación de equipos primera iteración
	Anexo F: Segunda versión rúbrica de capacidades de ejecución
	Anexo G: Pauta preguntas segunda iteración
	Anexo H: Listado de hitos para la medición de rendimiento
	Anexo I: Observaciones para la evaluación de equipos segunda iteración
	Anexo J: Realización de diagnósticos segunda iteración
	Anexo K: Tercera versión de la rúbrica de capacidades de ejecución
	Anexo L: Pauta de preguntas de la tercera iteración
	Anexo M: Conocimientos, herramientas y metodologías para la ejecución
	Anexo N: Observaciones para la valuación de equipos tercera iteración
	Anexo Ñ: Realización de diagnósticos tercera iteración


