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Modelo conceptual para la concepcion
de modelos de negocios para los
Emprendimientos Sociales

Ma. Manuel J. Trujillo S.
DI. Adriana Bastidas P.
Fundacién Universidad Autonoma de Colombia

Resumen

a privatizacién de politicas publicas y la descentralizacidn de ser-

vicios sociales han propiciado un contexto favorable para el es-

tablecimiento de empresas. Empresas que buscan y priorizan el
beneficio social antes que el financiero. Prueba de esto es que, en la li-
teratura al respecto, se evidencia una mision enfocada en la creacion de
beneficios sociales y no de riqueza. No obstante, el valor social no puede
ser medido por las dindmicas de mercado y existen pocas herramientas
para mapear y difundir la légica del negocio social.

En concordancia con lo anterior, se propone un proceso estructurado
util en la concepcidn de modelos de negocios sociales mediante la cons-
truccion de un modelo conceptual para la creacion de un taller que per-
mita: 1) mapear los grupos participes y el tipo de relacién con la iniciativa;
2) creacién de las propuestas de valor (social, ambiental y econdmico)
distribuidas en los grupos mapeados; 3) comprension de las capacidades,
recursos, aliados, estrategias y canales de comunicacién necesarios para
llevar el valor social, econdmico y ambiental a estos grupos de interés.

Para cumplir con este propdsito, se plantea una metodologia basada
en el disefo en torno al pensamiento visual, la apropiacion del espacio y

la expresion corporal. Tal metodologia posibilita colaborar en la articula-



cién de procesos creativos, con el fin de dar respuesta al problema del
estudio y adquirir el conocimiento por medio de la accidn y la reflexion.
Sin embargo, ese conocimiento al interior de los artefactos no es explici-
to, por lo que se presenta la interpretacién escrita aqui.

De esta manera, se concluye: 1) deben disefiarse unas herramientas
visuales que sirvan para realizar un taller para la concepcion de modelos
de negocios; 2) debe construirse un script de colaboracién para impulsar
un taller estructurado; 3) debe evaluarse, de manera descriptiva, el taller
bajo la concepcién de modelos de negocios sociales.

Palabras clave

Emprendimiento social, modelos de negocios, pensamiento en disefio

(design thinking)

Introduccion

Los emprendimientos sociales requieren de personas con la posibilidad

de percibir una oportunidad y de usar un pensamiento creativo fuera de
la norma y la determinacidn. A diferencia del concepto tradicional de
empresa, impulsado solo por el rendimiento econdmico, las empresas
sociales estan orientadas a difundir un bien o un servicio novedoso que
pueda ser adoptado y distribuido en un segmento social marginado (Aus-
tin, Stevenson y Wei-Skillern, 2006; Martin y Osberg, 2007).

No obstante, en la literatura no hay consenso sobre la definicidn del
término: este comprende desde empresas subsidiadas sin animo de lucro
con una misién social hasta aquellas que tienen un balance entre una
misidn social y el mercado. En estas definiciones, el comun denominador
es la generacidn de retornos sociales por encima de las utilidades econé-
micas (Austin y otros, 2006; Martin y Osberg, 2007; Haugh, 2005; Dees y
Anderson, 2003; OECD, 2003; Nicholls, 2009).

De ahi que iniciar y escalar estos emprendimientos sea una tarea dificil.
Puesto que se debe extender la oferta de valor centrada en el intercam-
bio econdmico con segmentos de mercado, a la reparticion de valor social,
economico e inclusive ambiental. Dicha extension debe hacerse a través de
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una compleja coordinacién de todas las partes interesadas, siendo de vital
importancia la informacién y el conocimiento sobre el cual se elabora la
planeacién del negocio. Solo asi es posible motivar la creacion de un inter-
cambio entre valor y cohesion social, que sera la base del cumplimiento de
la misidn propuesta y, al mismo tiempo, la manera de garantizar la estabi-
lidad econdmica (Yunus, Moingeon y Lehmann-Ortega, 2010).

De esta manera, se plantea un proceso estructurado para la concep-
cién de modelos de negocios sociales, mediante la construccién de un
modelo que direccionen la creacién de herramientas necesarias para: 1)
mapear los grupos participes y el tipo de relacién que mantienen con la
iniciativa; 2) creacién de las propuestas de valor (social, econdmico y/o
ambiental) distribuidas en los grupos participes mapeados; 3) compren-
sién de las capacidades, recursos, aliados, estrategias y canales de co-
municacion necesarios para llevar el valor social, econdmico y ambiental
a los grupos de interés.

Para cumplir con este objetivo, el estudio se desarrollé siguiendo
una metodologia basada en disefio. La revisién bibliografica posibilito
la construccién de unas categorias deductivas respecto a los modelos
de negocios sociales. Fueron expresadas como artefactos graficos, que
se sometieron a procesos de prototipado iterativo. Inicialmente, esto se
efectud dentro del equipo de investigacidn y su semillero. Para tal accién
se utilizaron talleres de jerarquizacién de tarjetas que generaron conoci-
miento basado en la practica. Sobre ese conocimiento, se constituyé un
juicio para evaluar lo que es correcto. De la misma manera, se verificaron
las categorias a través de la accion y sus resultados practicos sucesivos
(Niedderer y Roworth-Stokes, 2007; Makela, 2007).

En este documento, se describe un modelo conceptual para un ta-
ller y su herramienta, necesarios para mapear a los grupos participes en
lo referente a los tipos de relaciones establecidas con la iniciativa. Esto
con el objetivo de establecer las propuestas de valor social, econémico y
ambiental para los grupos de interés mapeados. Por ultimo, se busca la
construccidn de capacidades necesarias, asi como de las estrategias que
garanticen la sostenibilidad y el cumplimiento de la misidn social.
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ComponentesTedricos
Transitando desde el Emprendimiento empresarial

al Emprendimiento social

Para abordar la nocién del emprendimiento social, se parte del concep-
to tradicional de emprendedor-emprendimiento. Este tiene su origen en
Francia, en los siglos XVII y XVIIl, cuando el economista Jean-Baptiste
Say lo definié como una persona que se compromete con un proyecto o
una actividad significativa, con el objetivo de crear progreso econémico.
Segun Say, el emprendedor encuentra nuevas y mejores maneras de ha-
cer las cosas, desplazando recursos econdémicos de zonas de baja hacia
alta productividad, para generar mayor rendimiento (Dees, 1998; Drucker,
1993; Haugh, 2005).

En el siglo XX, el término se consolida en los escritos de Joseph
Schumpeter. En ellos, se explica que los emprendedores son quienes im-
pulsan la innovacidn, por medio del proceso conocido como “destruccion
creativa” (Schumpeter, 1962, pp. 82-86). La "destruccién creativa” estd
asociada a la explotacién de una invencidn, en relacidn con la creacién
de nuevas maneras de hacer las cosas —productos o procesos— para
satisfacer nuevos mercados e incentivar, asi, el progreso de la economia
(Dees, 1998; Haugh, 2005). No obstante, no todos los nuevos negocios
son emprendimiento ni representan el espiritu del emprendedor. Para
gue lo sean, deben crear algo nuevo o diferente que trasciende y cambia
los valores actuales, lo que incluye hoy en dia las esferas de valor social
y ambiental (Drucker, 1993; Dees, 1998; Haugh, 2005).

A pesar de que las instituciones comerciales pueden generar bene-
ficios para la sociedad —bienes, servicios y empleos susceptibles de un
impacto social transformador—, esto no es suficiente para considerar los
emprendimientos comerciales como generadores de valor social. Para
considerar que centran sus esfuerzos en el valor social debe hacerse
explicita la misidn de creacién de beneficios sociales y no solo de gene-
racién de riqueza. Por lo tanto, el valor social no puede ser medido direc-
tamente a través de dindmicas tradicionales de mercado (Dees, 1998).

Este tipo de empresa ha sido descrita de varias maneras y no existe un

consenso para su definicién. No obstante, podrian agruparse en: 1) orga-
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nizaciones privadas enfocadas en el interés publico: buscan lograr benefi-
cios sociales y econémicos en pro de comunidades locales (OCDE, 2003;
Haugh, 2005); 2) empresas con animo de lucro que sirven a un propdsito
social (Dees y Anderson, 2006); 3) organizaciones multidimensionales con
conductas virtuosas para alcanzar mision social: “coherentes en propdsito
y accion frente a la complejidad moral, reconocimiento de oportunidades,
creacion de valor y toma de decisiones claves” (Sullivan y otros, 2003: 86);
4) cualquier accién innovadora, de individuos u organizaciones, en pro de
mejorar la institucionalidad y que buscan hacer frente a la inadecuada pro-
visidn y distribucién de bienes sociales y ambientales (Nicholls, 2009).

De la Innovacion a la Innovacidn social empresarial

Lainnovacion es el medio por el cual los emprendedores y/o organizaciones
explotan el cambio en tanto oportunidad para crear negocios o servicios.
Se presenta como una disciplina susceptible de ser aprendida y practicada.
De esta manera, los emprendedores y/o organizaciones deben observar las
fuentes, los cambios y los sintomas que dan indicios de oportunidades para
una innovacion exitosa, aplicando sistematicamente procedimientos para
su monitoreo, experimentacion y aprendizaje (Drucker, 1993).

Cabe anotar que los indicadores internacionales de la innovacion —ba-
sada en ciencia y alta tecnologia— descritos en el Manual de Oslo (OECD,
2005), dejan de lado la innovacién en los servicios y en las industrias
de baja y media tecnologia. Esta ausencia provoca sesgos al constituirse
desde una concepcidn y unas politicas generalizadoras de la innovacion.
Por lo cual, desconoce otros tipos de busqueda de la novedad y ademas
contribuye a ampliar las brechas tecnoldgicas en paises emergentes
(Malaver y Vargas, 2012).

Es ahi donde el disefio aparece como una disciplina promotora de
actividades de innovacidn en contextos de servicios e industrias de baja
y media tecnologia, al punto que, por primera vez, en el 2010, la OECD
indaga especificamente sobre el aporte del disefio a las dinamicas y los
procesos de medicion de la innovacién (Malaver y Vargas, 2012). El dise-
fio tiene la posibilidad de impactar la esfera estratégica de las organiza-
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ciones en diferentes niveles. A nivel tactico, permite gestionar recursos
y capacidades; comprende qué sabe hacer y cudles son las rutinas de
la organizacién en la creacién de valor social, ambiental y econdmico.
A nivel estratégico, puede transferir una cultura de disefio e innovacidn
para direccionar a la organizacidon con métodos y practicas con miras a
escenarios futuros, fundamentales para generar ventajas competitivas
(Becerra y Cervini, 2005).

Por otra parte, desde la nocién de emprendimiento como nueva ini-
ciativa, no hay capacidades instaladas. Inicialmente, el emprendimiento
estd en una fase llamada de "Eureka”, donde se reconocen las oportu-
nidades de soluciones novedosas a un problema determinado, guiadas
por las habilidades del emprendedor (Elkington, Hartigan y Litovsky,
2010). En el proceso de escalamiento del emprendimiento se dan unas
actividades de aprendizaje que, una vez estabilizadas, se convierten en
las capacidades instaladas de la organizacién (Teece, Pisano y Shuen,
1997; Aguilar, Trujillo y Arenas, 2013). EL emprendedor prototipa, re-
flexiona, aprende, evallia, mejora y adapta la nueva solucidn para con-
solidarse como una empresa, definiendo el modelo de negocios para
crecer y ampliar su red de inversores. De esta manera, se pasa de ha-
bilidades personales a capacidades organizacionales que impulsan la
innovacion (Elkington y otros, 2010).

Como en la innovacidn tradicional, la innovacidn social empresarial es
un proceso de adquisicion e integracién de conocimiento. Las organiza-
ciones sociales deben construir capacidades de aprendizaje diferencia-
das y aprender de los cambios dados en lo social y en el mercado. Esto
implica supervisar las preferencias del cliente y las acciones de los com-
petidores en procura de provocar impactos sociales y ambientales por
medio de la creacidn de valor en esferas que complementan la vision tra-
dicional de mercado (Sullivan y otros, 2003). Especialmente se centran
en la resolucidn de los problemas mas acuciantes de las personas y en la
satisfaccion de sus principales necesidades, en pro de la transformacién

humana 'y de su relacion con el entorno.
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Del Modelo de negocios tradicional al Modelo de negocios social
Un modelo de negocios desde la perspectiva tradicional es una herramienta
conceptual que contiene a un grupo de elementos y sus relaciones, nece-
sarios para expresar la légica de la compaiia para ganar dinero. Esto es, la
descripcidn del valor que ofrece la iniciativa para uno o varios segmentos con
los que se relaciona, y también para captar valor de estos segmentos, des-
cifrando maneras para esconder o bloquear la imitacién de estos ciclos por
parte de la competencia (Teece, 2010). Esto implica la coordinacion de un
gran nimero de grupos de interés (stakeholders): los socios, los disefiadores
del proceso del negocio y los empleados del sistema de informacién, pero
hasta el momento muy pocas herramientas de la gestidn existen para en-
tender, mapear y difundir la ldgica del negocio empresa (Osterwalder, 2004).

De acuerdo con lo anterior, en un modelo de negocios, el concepto de
llevar valor a un segmento de mercado es central para cumplir con los
propdsitos de las empresas. Se entiende valor como el grado de utilidad
o aptitud que tienen los productos para satisfacer una necesidad humana
(Cachanosky, 1999; RAE, 2017). Por consiguiente, la satisfaccion de valor
estd ligada a la intensidad de los deseos y los efectos de dicha satisfac-
cién y se traducen en curvas de utilidad (Schumpeter, 1909).

En el caso de los emprendimientos sociales, la misidn-social debe ser
explicita y estar regida por los valores e ideales de los fundadores. A su
vez, debe estar soportada en la creacién de redes de beneficio mutuo,
dentro de una filosofia participativa que integre a los grupos de interés.
De ahi que tales emprendimientos deban incluir un problema social y su
posible solucidn; la evaluacidn del impacto social; el modelo de negocios
y la sostenibilidad de la iniciativa, independiente de que sea con o sin ani-
mo de lucro (Mair y otros, 2006; Yunus y otros, 2010).

Ante tal panorama, este trabajo parte del disefio en tanto disciplina
gue entiende a los objetos y las ideas como partes de sistemas, ciclos
y entornos mas grandes, y que se extienden a una amplia gama de nue-
vas preguntas y preocupaciones practicas. De esta manera, se propone
un modelo conceptual a fin de facilitar a los emprendedores sociales la
comprension de las relaciones dadas entre los elementos del ecosistema
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base, relaciones que deben organizarse y analizarse, para evidenciar las
opciones del emprendimiento frente a las empresas con quienes se rela-
cionan (Buchanan, 1992; Malaver y Vargas, 2012).

Aungue el emprendimiento social se distingue primordialmente por
su finalidad social, suele darse también en multiples formas organizati-
vas. Por lo tanto, no hay una homogeneidad significativa en los tipos de
actividad que pueden caer bajo la rdbrica de emprendimiento social —con

0 sin animo de lucro- (Austin y otros, 2006).

Metodologia

El proceso metodoldgico se fundamentd en el disefio, desde los tres elemen-

tos generales de las practicas de colaboracion creativas: la externalizacion,
el uso de espacio fisico y el uso del cuerpo (Vyas et al, 2009; Aguilar y Truijillo,
2016; Trujillo-Suarez, Aguilar y Neira, 2016). De esta forma, se pudo inducir
un proceso de adquisicion de conocimiento a través de la accion y reflexion
colaborativa en disefo, para darle respuesta al problema de este estudio.

Sin embargo, el conocimiento al interior de los artefactos visuales no
es explicito. Por tal razén, se hizo necesaria una interpretacion escrita de
los resultados de los talleres, consignados en este documento (Niedderer
y Roworth-Stokes, 2007; Makela, 2007).

Se partié de una base tedrica conceptual que funciond como so-
porte para la identificacidon de los elementos centrales del empren-
dimiento social, a saber, los elementos que se consideran estables
y fijos dentro de la tematica. Con el fin de que el modelo tuviera un
cardcter préctico, se proyecté el desarrollo de talleres colaborativos
en los que se utilizaron diferentes procesos de disefio para recopilar,

verificar e iterar la informacidn.

Marco metodoldgico

La externalizacion en disefo

La externalizacién es uno de los recursos mas importantes que tienen los
disefadores para entablar y aumentar los procesos de creatividad conjunta.
Se da a través de practicas de disefio visual, espacial, corporal y sensorial. De
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esta manera, se realizan representaciones visuales y volumétricas de lo que
se busca comunicar. A través de la externalizacion se pretende propiciar la
discusidn, la argumentacion y la negociacién grupal para evaluar de manera
flexible las diferentes ideas alrededor de un proceso ascendente de prototi-
pado iterativo. Asi, se reduce la incertidumbre de la viabilidad de la propuesta
a medida que sube la fidelidad de las practicas de representacion (Vyas y
otros, 2009; Aguilar y Truijillo, 2016; Trujillo-Suarez y otros, 2016).

El uso del espacio fisico en disefo

Se relaciona con la apropiacion de un espacio donde se despliega el ma-
terial de trabajo, de manera que ofrezca la posibilidad de visualizar una
gran cantidad de informacion y promueva la colaboracién al fragmentar
e informar sobre los problemas de disefio. Esto facilita la interaccidn en
procura de nuevas relaciones entre componentes de la situacidn estudia-
da (Vyas et al, 2009; Aguilar y Trujillo, 2016).

El uso del cuerpo en diseio

El uso del cuerpo abre el espacio para establecer procesos creativos en
términos de colaboracién durante el desarrollo de las précticas de exter-
nalizacién y apropiacion del espacio. Los gestos, posiciones y movimien-
tos de los participantes, mientras comunican sus ideas, hacen parte de
la apropiacion y organizacion del contexto espacial. De esta manera, se
promueven actividades publicas de discusidn, argumentacion y negocia-
cién (Vyas et al, 2009; Aguilar y Trujillo, 2016).

Proceso de disefio como metodologia

El proceso estuvo proyectado en tres fases: 1) la creacién de artefactos
visuales, como producto de una experiencia creativa de significado con-
junto, a partir de la informacién del proceso (ver Figura 1.y 2.) (Niedderer
y Roworth-Stokes, 2007; Makeld, 2007); 2) taller participativo de jerar-
guizacidn de tarjetas con el equipo de la Fundacién Social, una ONG con
procesos de capacitacidn para emprendedores sociales en la ciudad de
Soacha, comuna 1, Cundinamarca, Colombia, y el Equipo de Investiga-

31



cién, cuyo objetivo fue revisar y organizar las categorias de manera ldgica
(ver Figura 2); 3) se hizo una interpretacién de los resultados de los talle-
res, que permitié develar los conocimientos adquiridos en la practicay al-
canzar los resultados (Niedderer y Roworth-Stokes, 2007; Makels, 2007).

Figura 1. Primer taller interno de jerarquizacion de tarjetas,
grupo investigador y su semillero.

Figura 2. Segundo taller de jerarquizacion de tarjetas
con la Fundacion Social.

Resultado

Como resultado, se presenta el modelo conceptual para la herramien-

ta-taller de concepcién del modelo de negocios. En la misma linea, se
definen los lineamentos atendiendo a la revision bibliogréafica y al proceso
metodoldgico de disefo. Para ello, se proponen cuatro fases para el taller

de concepcion de nuevos modelos de negocios sociales.

Mapeo y definicidn de los grupos participes en término

del tipo de valor a proponer

Se entiende por grupos de interés a la organizacién —o individuo— que
pueden afectar o ser afectados por los objetivos de la organizacion, en
este caso, de la iniciativa emprendedora (Freeman, 1984; Mitchell, Agle
y Wood 1997). Tanto en la teoria como en la practica es evidente que

los emprendimientos sociales necesitan de la coordinacion de un gran
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nimero de grupos de interés (stakeholders). Esto compete tanto a los
grupos participes a nivel interno —proveedores, socios, duefios, asocia-
dos, empleados, usuarios, beneficiarios, consumidores, clientes — como
a los grupos participes a nivel externo —Gobierno, normativas, legisla-
cién, tributacién, aliados, comunidades locales, competencia, los grupos
de proteccidén a los consumidores entre otros (Ver Figura 3).

De esta manera, para la estructuracion de un taller y su herramienta, se
hace necesario que los emprendedores comiencen por una actividad cen-
trada en la identificacién y mapeo de los grupos participes (Ver Figura. 3.).
Después de ser identificados los grupos de interés internos y externos de
la futura iniciativa, se determinard la prioridad para atender y dar valor so-
cial, ambiental y/o econdmico a las partes interesadas. Se fija la prioridad
para atender la demanda, respecto a las situaciones de poder, legitimidad o
urgencia con las que el grupo participe mapeado interactia con respecto a
la naciente organizacion (Ver Tabla. 1.) (Ver Figura. 4.). Estas relaciones son
las que condicionan los atributos simples de los grupos de interés. Esto es,
si son latentes, discrecionales o exigentes (ver Tabla. 2. y Figura. 4.).

Ahora bien, si el emprendedor detecta que los grupos participes ma-
peados poseen mas de un atributo simple (latentes, discrecionales o exi-
gentes) y actlian en mas de una situacion cualitativa (poder, legitimidad y
urgencia), debe determinar el atributo compuesto de la parte interesada.
Esto refiere a la parte mapeada, en términos de los atributos compues-
tos, para determinar si es dominante, peligroso, dependiente o definitivo
(Ver Tabla. 3. y Figura. 3.).

Figura 3. Mapeo de grupos participes para repartir valor.
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Es por esta via que los emprendedores podran determinar y prio-
rizar sobre cudles de los grupos participes va a dirigir una propuesta
de valor enfocada en valor social, econdmico y ambiental (Ver Tabla.
4.y Ver Figura 3.).

Figura 4. Atributos de los grupos participes para priorizar
la reparticion de valor.

Tabla 1. Situaciones cualitativas de los grupos participes

Poder Es la relacién establecida entre actores sociales, donde uno
de ellos motiva al otro a hacer algo que, de lo contrario, no
se haria.

Legitimidad Es la percepcién general de que las acciones de una entidad
son deseables, propicias y apropiadas dentro de los limites
de una construccion social de sistemas, de normas, valores,
creencias y definiciones.

Urgencia El grado en que las demandas del cliente deben ser atendidas
inmediatamente.

Nota. Tomado de Mitchell y otros (1997).
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Tabla 2. Atributos simples de los grupos participes

Latente

Tienen poder para imponer su voluntad a una empresa. Pero
al no tener una relacién legitima, o un reclamo urgente, su
poder sigue sin usarse. Tienen potencial para adquirir un se-
gundo atributo y usarlo en cualquier momento.

Discrecional

Poseen el atributo de legitimidad, pero no tienen el poder de
influir en la empresa ni en reclamos urgentes. En ausencia de
poder y reclamos urgentes, no existe absolutamente ninguna
presion sobre los gerentes para que participen en una rela-
cion activa con el interesado.

Exigente

Son aquellas con reclamos urgentes pero que no tienen po-
der ni legitimidad. Cuando las partes interesadas no pueden
o no desean adquirir el poder o la legitimidad necesarios para
llevar su reclamo a un estado mas destacado, el “ruido” de
urgencia es insuficiente.

Nota. Basado en Mitchell y otros (1997).

Tabla 3. Atributos compuestos de los grupos participes

Dominante

Grupos de los que depende la supervivencia de la organiza-
cion. Sin ellos, dejaria de existir su influencia en la empresa
gue deberia estar asegurada. Al poseer poder con legitimi-
dad, forman la “coalicién dominante” en la empresa.

Se da cuando el grupo participe tiene los dos atributos, la-
tente y discrecional, en una situacién de poder y legitimidad
(Ver Figura. 4.).

Peligroso

Cuando la parte interesada carece de legitimidad, pero tiene
poder y urgencia: Esta relacidn sera coercitiva y posiblemen-
te violenta, haciendo que la parte interesada sea “peligrosa’,
literalmente, para la empresa. Identificarlos permite mitigar
los peligros y estar preparados.

Se da cuando el grupo participe tiene los dos atributos, la-
tente y demandante, en una situacién de poder y urgencia
(Ver Figura. 4.).

Nota. Basado en Mitchell y otros (1997).
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Tabla 3. Atributos compuestos de los grupos participes

Dependiente Cuando la parte interesada carece de poder, pero tiene de-
mandas urgentes y legitimas al ser dependiente de otros en
relacion al poder necesario para llevar a cabo su voluntad.
Por tal razon, la relacién se da en términos de esta otra par-
te interesada que tiene poder.

Se da cuando el grupo participe tiene los dos atributos de
demandante y discrecional en una situacién de urgencia y
legitimidad (Ver Figura. 4.).

Definitivo Segun lo anterior, se entiende que un grupo participe, que
exhibe poder y legitimidad, serd una parte interesada muy
dominante para el correcto funcionamiento de la naciente
empresa. Pero si le afladimos una situacién de urgencia,
serd un claro llamado al gerente para entender y dar priori-
dad al reclamo del grupo de interés.

Se da cuando el grupo participe tiene los tres atributos, la-
tente, discrecional y demandante, en una situacién domi-
nante, de urgencia y legitimidad (Ver Figura. 4.).

Nota. Basado en Mitchell y otros (1997).

Tabla 4. Atributo de prioridad dado por la gerencia

Prioridad Grado en que los gerentes dan prioridad a las reclamaciones
de los grupos participes, porque la dindmica inherente en cada
relacion involucra consideraciones complejas. La relevancia
de las partes interesadas sera muy alta cuando los gerentes
perciban que los tres atributos simples (latente, discrecional o
exigente) caracterizan, en conjunto, a la parte interesada que
ha sido mapeada y con la cual comparten una situacion de po-
der, urgencia y legitimidad (Ver Figura. 4.).

Nota. Basado en Mitchell y otros (1997).

Andlisis de la Actividad de los Grupos Participes en Relacion
de Problemas y Beneficios.

Una vez mapeados los grupos de interés y determinado a qué grupo se le
da prioridad para atender las demandas, se realiza un Analisis de Activi-



dades y de Problemas y Beneficios en relacidn con las actividades desa-
rrolladas. De la misma manera, se hace con los problemas que encuen-
trany los beneficios que persiguen los grupos participes priorizados: todo
eso permite determinar el valor social, ambiental y econdmico a repartir
(Ver Tabla. 5. y Figura. 5.).

Tabla 5. Actividades, Problemas y Beneficios de los Grupos Partici-
pes Mapeados

Actividades Acciones de los stakeholders que afectan, positiva o nega-
tivamente, el desarrollo de actividades practicas, sociales y
emocionales.

Problemas Definicion en términos de obstdculos, resultados no desea-
dos y riesgos que enfrentan los stakeholders en el desarrollo
de las actividades.

Beneficios Los atributos minimos que esperan los stakeholders al de-
sarrollar actividades en términos de necesarios, esperados,
deseados e inesperados.

Nota. Basado en Osterwalder y otros (2015).

Propuesta de valor en término de soluciones, potenciadores
de beneficios y portafolio de iniciativas.

La propuesta de valor se relaciona con la definicion de las soluciones para
los intereses de las demandas de los grupos participes. En la misma linea,
se vincula con proponer potenciadores de beneficios que mejoren el desa-
rrollo de las actividades anteriormente mapeadas, que seran inscritas en un
portafolio de productos, servicios e iniciativas en aras de repartir los valores
social, econdmico y ambiental. Asi se plantea que la Propuesta de Valor es:

PV= Actividades + Soluciones + Potenciadores de Beneficios.
(Ver Tabla. 6. y Figura. 5.).
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Tabla 6. Propuesta de valor en términos de soluciones, potenciado-

res de beneficios y portafolios.

Valor

Valor: grado de utilidad o aptitud que tienen los produc-
tos para satisfacer una necesidad humana (Cachanosky,
1999).

Valor: grado de utilidad o aptitud de las cosas para satis-
facer las necesidades o proporcionar bienestar o deleite”
(RAE, 2017).

Valor: ligado a los deseos y a los efectos de la satisfaccion
en su intensidad, que se traducen en curvas de utilidad
(Schumpeter, 1909).

Soluciones

Soluciones a los problemas evidenciados anteriormente.
No deben solucionarse todos, es mejor concentrarse en
algunos para resolverlos bien (Osterwalder y otros, 2015).

Potenciadores de
Beneficios

Refiere a los potenciadores de beneficios buscados por los
grupos participes, mediante los cuales se crea valores so-
cial, econémico y ambiental en términos de atributos ne-
cesarios, esperados, deseados e inesperados (Osterwalder
y otros, 2015).

Portafolios de
Iniciativas

Productos, servicios o iniciativas que llevan valor social,
econdmico o ambiental a los grupos de interés mapeados
(Osterwalder y otros, 2015).

Nota. Basado en Osterwalder y otros (2015).

Figura 5. Actividades del grupo de interés
y creacidn de propuesta de valor.
Basado en Osterwalder y otros, 2015.
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Diagndstico de capacidades necesarias para poder llevar

la propuesta de valor

Es el diagndstico de las capacidades y recursos estratégicos requeridos
para llevar las propuestas de valor a los grupos participes, en términos de
capacidades gerenciales, legislativas, contabilidad, produccion y tecnolo-
gia, marquetin, disefio, desarrollo, comunicacién y asociatividad (networ-
king). Las capacidades garantizan la sostenibilidad del emprendimiento y
el cumplimento de su misidn social, mediante un acompafamiento foca-
lizado desde la ONG-Fundacién Social (Ver Tabla. 7).

Tabla 7. Diagnéstico de capacidades necesarias para llevar la pro-
puesta de valor

Desarrollo de ' Se consideran un conjunto de acciones recurrentes, relaciona-
Capacidades | das con los propdsitos, tiempo y recursos que deben ser realiza-
(Aprendizaje | das para que el modelo de negocios funcione. Las capacidades
e Innovacidn)  distintivas no sélo ocurren, sino que se construyen.
La creacién de nuevas destrezas y herramientas se da desde
la articulacion de recursos dentro de un proceso sistemati-
zado de caracter recurrente, estable y con un objetivo claro.
Permiten atender las necesidades de los grupos de interés y
se explican como: ¢Qué se va a hacer? ;,Como se va a hacer?
¢Por qué se va a hacer? (Aguilar y Trujillo, 2012).

Recursos Son los activos necesarios (de capital, fisicos y humanos) para
llevar a cabo las actividades que soportan el éxito del modelo
de negocios.

Asociaciones = Son las actividades externalizadas con otros recursos, que se
obtienen desde afuera y adoptan capacidades por medio de la
tercerizacion.

Estructurade  Incluye todos los costos requeridos para poner en marcha el

Costos modelo de negocios. Pueden ser costos tangibles e intangi-
bles. Se deben considerar también los costos asociados a la
escalabilidad del modelo.

Fuente de Orientado a fijar los ingresos del modelo de negocios para po-
Ingresos der determinar los beneficios, entendidos como los ingresos
menos los costos.

Nota. Basado en Osterwalder y otros (2015).
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Conclusiones =
En este documento se establece un modelo conceptual para la genera-
cién de una herramienta y su taller para la concepcidn de nuevos mode-
los de negocios sociales. Sin embargo, deben construirse unos artefactos
visuales adicionales, necesarios para probar la apropiacién de la herra-
mienta con emprendedores.

Asimismo, debe hacerse un script de colaboracion para fundamentar
los procesos de creacidn de significado conjunto, con el uso de la herra-
mienta a través del taller de modelos de negocios.

Con los elementos anteriores, se desarrollara un taller alrededor del
uso de la herramienta para la concepcién de modelos de negocios so-
ciales. De igual modo, se evaluarad de manera analitica-descriptiva, con
respecto a los procesos y los resultados logrados por los diferentes em-

prendimientos que se involucraron en el estudio.
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