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Glosario

Cultura organizacional: Conjunto de creencias, habitos, valores, actitudes, tradiciones

entre los grupos existentes en todas las organizaciones (Significados.com, 2017) .

Incubadora empresarial: Son centros que albergan actividades empresariales o
industriales en etapa de disefio, prototipos e inicio formal de productos o servicios; e incluso,
pueden aportar un espacio fisico, equipo, logistica y acceso a financiamiento. En este espacio se
apoya a los emprendedores en aspectos clave de sus negocios, tales como elaboracion de los planes
de negocios, estrategias de marketing, financiamiento, asistencia legal, resguardo de propiedad

intelectual (Instituto Mexiquense del Emprendedor, S.1).

Innovacion: Es el resultado de conjugar nuevas ideas con su aplicacion en la sociedad para

generar valor (Corporacion Ruta N Medellin, 2014, p. 8)

Modelo de negocio: Herramienta que permite definir claramente qué vas a ofrecer al
mercado, como lo vas a ofrecer, a quién se lo vas a vender, como lo vas a vender y de qué forma

vas a generar ingresos (Revista Emprendedoes, 2017).

Perdurabilidad: Condicion de lo que dura mucho (Real Academia Espafiola, s.f.).

Syllicon Valley: El territorio conocido tradicionalmente como Silicon Valley, esta situado
al sur de la Bahia de San Francisco, en California. Con centro en Sunnyvale, es uno de los mayores
centros de negocios tecnologicos del mundo y el objetivo de muchos emprendedores y los startups

mas innovadores (Gerencie.com, 2017).



Resumen

El presente trabajo es el resultado de una visita a diferentes empresas en Syllicon Valley y
de un proceso de investigacién bibliografica alrededor de temas como las incubadoras

empresariales, la innovacion en el modelo de negocio y en la cultura organizacional.

En este se describe como la innovacion en cualquier area de la cadena de valor de una
empresa es fundamental hoy dia para lograr el exito y la perdurabilidad empresarial. En este caso
se profundiza especificamente en el modelo de negocio y en la cultura organizacional gracias a lo
evidenciado a traves de las visitas y soportado por autores importantes en los diferentes temas.
Adicionalmente se explica el concepto de incubadoras empresariales y el impacto que este tiene

sobre la empresa y sobre el desarrollo econdmico de la region donde se encuentra.

Palabras Claves

Cadena de valor, innovacion, modelo de negocio, cultura organizacional, incubadoras

empresariales.



Abstract

This work is the result of the visit to different companies in Syllicon Valley and a process
of investigation through themes like startups accelerators, the innovation in business model and

innovation in organizational culture.

The text describes how innovation in any area of the value chain is fundamental now days
to achieve business success and sustainability. In this case, it specifically deepened into the
business model and the organizational culture thanks to the evidence through the visits and the
support by important authors in the different topics. Additionally, it explains the concept of
business incubators and the impact that this has on the company and on the economic development

of the region where it is located.

Key Words

Value chain, innovation, business model, organizational culture, business incubators.



1. Introduccién

“El mundo se hace turbulento mas deprisa de lo que lo hacen las empresas adaptables”,

(Hamel citado por Robertson, 2015).

Actualmente las organizaciones tienen grandes retos que superar para poder ser perdurables
y exitosas en el tiempo. De conformidad con dicha realidad, la invitacion de la Universidad del
Rosario para vivir una experiencia en Syllicon Valley con el fin de conocer qué practicas
diferencian a empresas exitosas como Google, YouTube, Twilio y The Vault, y le dan valor

agregado, da lugar al presente estudio.

La investigacion hace enfasis en la cultura organizacional y el modelo de negocio de dichas
empresas, la importancia que les dan a estas areas dentro de la organizacion y como estas innovan

dentro de la misma.

Asi mismo, la investigacion se orienta hacia el manejo y la pertinencia de las incubadoras
empresariales en el desarrollo exitoso de las empresas y el impacto que estas tienen sobre el

desarrollo no solo de la organizacion sino también de la economia donde se desemperian.

La investigacion hace un relato del trabajo de campo que incluye evidencia fisica de los
espacios de trabajo y entrevistas con colaboradores de las organizaciones. Adicionalmente se
complementa con lecturas y andlisis académico que permiten hacer recomendaciones y

conclusiones.



1.1 Planteamiento del problema de investigacion

La dindmica que gobierna a la sociedad en la actualidad, desde los medios de comunicacion
mas abiertos hasta los circulos empresariales mas restringidos, establece una serie de necesidades
relacionadas con fendmenos sociales que van desde la democratizacion de la informacion y el
conocimiento, hasta el deterioro ambiental y el desarrollo de ideas de negocio basadas en la
sostenibilidad y la sustentabilidad, en cuanto el potencial cambio, las innovaciones y
caracteristicas peculiares de la convergencia en la era postindustrial. En la contemporaneidad, las
organizaciones se enfrentan a nuevos y significativos problemas, entre ellos: complejidad
creciente, mayor interconexion, horizontes temporales mas cortos, inestabilidad economica y

medioambiental, y las exigencias de impacto positivo sobre el mundo.

Se ha descubierto que la innovacion y el mejoramiento continuo es un recurso empresarial
indispensable para la sobrevivencia de las empresas ante la competencia (Knott & Posen, 2007),
quienes no lo hacen tienden a desaparecer. Las empresas tradicionales responden a las recientes
dinamicas del negocio cuando innovan, dicha innovacién tiene como norte generar mayor valor
agregado para sus clientes y se da a través de mejoras incrementales como un conjunto de habitos,
propios de la apropiacion de conocimientos que permiten poner a prueba los procesos y métodos
historicos de la empresa al desarrollar una continua reformulacién de la manera de hacer las cosas
que permite desarrollar ventajas competitivas y diferenciadoras frente a las distintas

organizaciones del sector (Cervilla, 2005).

No obstante, aunque las nuevas empresas fracasan aportan aspectos de innovacion

econdmica a la sociedad y a su vez evitan que empresas tradicionales y de gran trascendencia



internacional se estanquen. Por lo tanto, las politicas de fomento a las compafiias crecientes tienen
su aporte positivo, cuando tienen en cuenta que para la economia mundial las ventajas son mayores
que las desventajas de aquellas, incluso las organizaciones que fracasan pero que introdujeron
innovacion en su competitividad por la sobrevivencia, generan reducciones de costo en la
operatividad de la empresa, lo que permite desarrollar con mayor eficiencia las operaciones del

sector.

Asi mismo, las entidades gubernamentales y no gubernamentales no solo deben fijarse en
las nuevas organizaciones con éxito que han apoyado financieramente sino también en aquellas
que no logran sobrevivir y ademas aportan beneficios al mercado ya que, pese al fracaso de una
empresa, Se genera un nuevo conocimiento en sus trabajadores basado en las experiencias que
produciran valor agregado a la competencia, con las consecuencias en el desempefio que de alli se

deriven.

En Latinoamérica, mas de la mitad de las personas vinculadas a un empleo formal se
encuentran adscritas a pequefias y medianas empresas (PyMES). Las nuevas propuestas
empresariales no solo generan nuevos puestos de trabajo, también, se convierten en un motor de
desarrollo e innovacion para las grandes empresas para impulsar asi el crecimiento econémico. La
creacién de compafiias con cinco 0 menos empleados en la region es alta en comparacion con las
de Europay Asia, pero las empresas sobrevivientes crecen a una menor tasa que sus competencias
en otras regiones ya mencionadas. De esta manera, las empresas en América Latina tienden a
empezar pequefias y permanecer asi durante casi toda su existencia lo cual siempre es un problema

(De la Torre, Didier, lIze, Lederman, & Schmukler, 2015) por la falta de innovacion.



Con relacion a Colombia alrededor del 70% de los nuevos emprendimientos fracasan antes
de los primeros cinco afios. La tasa de supervivencia de nuevas empresas es del 29.7%, lo cual es
relativamente bajo en comparacion con otros paises como Francia e Italia, donde las empresas
primiparas muestran un porcentaje de supervivencia del 52.7% y 48.3% respectivamente

(Portafolio, 2016)

Un estudio realizado por la Fundacion Bavaria, Failure Institute, Grupo Suray Universidad

del Rosario evidencia que el fracaso del emprendimiento tiene multiples factores.

El primero es el tema financiero, los encuestados consideran que faltan estrategias para
acceder a créditos semilla y por ello el 67% surge con recursos propios. El segundo motivo esta
relacionado con la forma en que asumen la organizacion y la administracion del emprendimiento.
El tercero, es la debilidad en el estudio de mercados y la definicion del publico objetivo y, por

altimo, el recurso humano, es fundamental que esté comprometido y motivado (El Tiempo, 2016).

De las 25,000 empresas que reportan sus estados financieros a la Superintendencia de
Sociedades unas 20,000 son pymes. (Revista Dinero, 2017) Estas aportan el 35% del PIB total
(Padilla, 2018), es una cifra considerablemente baja si se tiene en cuenta que en algunas economias
desarrolladas estas pueden participar hasta en el 50% o 60% de la produccion nacional (Revista
Dinero, 2015). Aun asi, generan el 80% del empleo del pais lo que representa un potencial para el

desarrollo de la economia (Revista Dinero, 2017).

Lo anteriormente descrito, se convierte en una serie de caracteristicas que ha conllevado a
la autora de la presente investigacion a estudiar las ideas de negocio en areas como la cultura
organizacional, modelo de negocio e innovacién de tres empresas: Twilio, Google y YouTube a

través de la mision empresarial en Syllicon Valley.



Twilio, es un startup que retne los elementos mencionados y, por lo tanto, se esgrime como
una situacion adecuada para comprender el éxito de la organizacién en un ambiente competitivo.
Ademas, la cultura organizacional es un factor relevante que incide en el éxito empresarial, por
esta razon, se decide estudiar en esta materia en empresas como Google y YouTube. Asi mismo,
se conocié aspectos relacionados con el funcionamiento de una organizacion disefiada para
impulsar el crecimiento y orientar hacia el éxito de nuevos proyectos emprendedores; en este caso,
la incubadora empresarial The Vault, una herramienta disefiada para ayudar a las empresas en sus

primeras etapas de desarrollo.



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general

Ofrecer herramientas para perdurabilidad empresarial relacionadas con incubadoras
empresariales, cultura organizacional y modelos de negocio que permitan impulsar y fortalecer el
nacimiento de nuevas empresas hacia la creacion de empleo y crecimiento economico sostenible

desde la experiencia de mision empresarial en Syllicon Valley.

1.2.2 Objetivos Especificos

Describir los procesos de innovacion en la cultura organizacional de Google, Twilio y

Youtube.

Determinar el impacto de las incubadoras empresariales en el nacimiento y desarrollo de

ideas de negocio.

Observar el impacto de la cultura organizacional de Google, Twilio y Youtube, en sus

respectivos modelos de negocio.
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1.3 Diagndstico del objeto de estudio

1.3.1 Twilio

La caracteristica fundamental que Twilio impregna a la economia y por medio de la cual
se integra a competencia empresarial es la caracteristica de modelo API (Application Programming
Interface) consistente en el desarrollo de una herramienta que se integra facilmente a aplicaciones
con multiples usos. Esto acelerd su crecimiento dentro del ecosistema comercial de productos
complementarios de una plataforma creado por desarrolladores independientes con el fin de
maximizar su cuota de mercado, es decir, Twilio logrd crecimiento y desarrollo independiente
causado por permitir integrar grupos diferentes de aplicaciones a partir de comunicacion en la

nube.

Un ejemplo de lo anterior es el grupo GroupMe, que se fundé en mayo de 2010 donde
programadores de computadoras y otros involucrados en el desarrollo de software incluyeron
ideas, objetos y experiencias de servicio en forma de colaboracidn para el éxito de la plataforma y
asi logré un recaudo de méas de diez millones de ddlares (Venture Beat, 2011). Lo anterior es un
antecedente para que grandes empresas, en este caso aquellas disefiadas para acelerar el
crecimiento y asegurar el éxito de nuevos proyectos emprendedores, sirvieran como incubadoras
empresariales y asi lograr crear un “micro-fondo” de US$250.000 para pequenas empresas que

comenzaran a utilizar Twilio tuvieran capital (Twilio blog, 2010).
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Otra caracteristica que permite a Twilio ser competitiva es la conexién con grandes
empresas para mantener su flujo de capital a partir de la prestacion de servicio, en este caso
especifico existe una alianza con Amazon Web Services, proporciondndole a esta ultima la
infraestructura y conectividad entre la red telefonica conmutada y HTTP (Hypertext Transfer

Protocol) desde su plataforma.

La visita empresarial permitié la observacion de las instalaciones abiertas con las que
cuenta, no existe cubiculos cerrados. El espacio de trabajo esta constituido por mesas organizadas
en grupos para fomentar el trabajo en equipo. En cuanto a espacios de esparcimiento cuenta con
mesas de ping pong, una terraza al aire libre y una cafeteria/cocina equipada snacks y neveras,
incluso una nevera con cervezas para que hagan uso de esto cada vez que lo deseen. El bafio de
mujeres tiene planchas para el pelo, enjuague bucal, toallas higiénicas y todo lo que una mujer

puede necesitar.

Un aspecto innovador en la cultura organizacional de la empresa es la existencia de un
perfil de cargo que se caracterice por fomentar un buen clima laboral, bajo el principio de que
todos los colaboradores se encuentren bien emocionalmente. Esta persona tiene dentro de sus
funciones hacerse amigo de cada uno de los trabajadores con el fin de poder apoyarlo en los dias
en los que esté triste, feliz o estresado y asi mejorar su bienestar en el lugar donde ocupa la mayor
parte de su tiempo. Ademas, en las oficinas hay equipos de TV que permiten a las personas

transmitir de manera continua mensajes de agradecimiento a través de una plataforma interna.

Por lo tanto, se percibié una relacion entre el clima y el bienestar laboral. Desde la
observacion realizada en la mision empresarial se pudo distinguir la importancia en dicha

organizacion de los programas de bienestar disefiados por el area de recursos humanos, para lograr
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promover la integracion entre sectores y areas de trabajo, el trabajo en equipo. Esto repercute

directamente en la mejora de la calidad de vida de los colaboradores de la empresa.

los aspectos mencionados contribuyen a un mayor sentido de pertenencia de la persona con
la empresa en la que desarrolla sus actividades laborales. La empresa no solo se ajusta a las
debilidades con el fin de mejorarlas, sino que previene y detecta a tiempo las insatisfacciones de

las personas que son consideradas como talentos dentro de Twilio.

En la misma linea de mantener motivados a los trabajadores algunos dias al mes llevan
empresas de comida para que todos compartan en un espacio diferente y degusten cosas nuevas.
Otra practica interesante es que cada vez que un nuevo trabajador entra a la empresa sin importar
el area a la cual pertenezca debe disefiar una aplicacion y pedir ayuda si la necesita con el fin de

integrarse, conocer a fondo lo que hace la empresa y luego debe presentarla ante todos.

En lo que se pudo percibir de la visita es que los programas de bienestar definen sus
prioridades a partir los gustos y opiniones de los empleados para facilitar el desempefio de las

funciones del capital humano y buscar la mejora de la productividad.

También, se ofrecen diferentes incentivos monetarios como la posibilidad que empleado
flexibilice sus horarios laborales o desarrolle las actividades laborales dentro de la modalidad home
office, celebracion de cumpleafios y eventos familiares, celebracion de fechas religiosas y continua

capacitacion del personal que constituye esta organizacion.
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1.3.2 Google

Es una empresa dedicada al desarrollo de productos y servicios relacionados con internet,
software, dispositivos electronicos, organizacion y expansion de informacion. Uno de los
principales productos es el motor de busqueda de contenido en internet, capaz de procesar mas de
1000 millones de peticiones de busqueda diarias y su motor de busqueda es el sitio web mas

visitado a nivel mundial de acuerdo con el ranking web mundial (Wikipedia, 2018).

Un aspecto innovador que permitio a Google poder competir frente a otras empresas de su
ecosistema comercial es la diversificacion, cuenta actualmente con mas de 44 servicios que ofrece
a través de la internet y ha incursionado de diversas maneras en el ambito tecnolégico hasta el
punto de llevar el marketing digital a otro nivel (Google, sf). Ademas, la estrategia de mercado
Google se enmarca en la convergencia de productos y servicios a sus usuarios ya que al hacer la
compra de un producto tecnoldgico, ya sea Tablet, celular o computador tienes acceso desde el
portal a motor de bdsqueda, traduccion, ubicacion, formularios, disefio de textos escritos,
presentaciones y un sin numero de caracteristicas que convierten a esta empresa en la principal
herramienta de la ofimatica al lograr permear su uso de manera multiple en otras empresas. Otros
de sus productos son YouTube, Gmail, Google maps, el sistema operativo Android, pero sobre
todo AdWords y Adsense, la mayor parte de los ingresos de la compafiia lo que deja en evidencia

el éxito de este modelo de publicidad (Xataka, 2018).
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Todos estos desarrollos muestran la capacidad que ha tenido esta compafiia para innovar y
aprovechar los cambios para crecer y desarrollar nuevas ideas de negocio, pero otra razén por la
cual esta empresa es considerada una de las empresas valiosas del mundo es porque fueron capaces
de analizar y utilizar la informacion dentro de la compafiia con el fin de crear una cultura propia y

disruptiva, guiada bajo la linea de la felicidad y la diversion en el trabajo.

Los analisis que Google lleva a cabo han permitido descubrir cosas tan interesantes como
que el tiempo de espera ideal en la cola del comedor es de cuatro minutos, porque si se
tarda mas se pierde tiempo, y si se tarda menos no da tiempo a charlar con los
comparieros; o que el ratio de abandono de la compafiia entre las mujeres era el doble,
por lo que Google aumento la baja por maternidad (con el 100% del sueldo) de 12
semanas a 5 meses (SIC), con lo que se redujo a la mitad el nimero de mujeres que

abandona su puesto tras tener un hijo (Institut Can Puig, p. 2)

La experiencia Google empieza desde el momento en el que se ingresa a las instalaciones
y desde afuera se admira los edificios (que ocupan varias cuadras), jardines, mesas y sillas, bancas
y bicicletas con los colores de la empresa, esto ya te contagia de una energia diferente y da una

pista de la filosofia de la cultura organizacional de Google: trabajar, divertirse y ser creativo.

El bienestar laboral y la cultura organizacional se concreta en la comodidad del trabajo, es
acogedor y los empleados lo sienten asi, ya que cuentan con comida, snacks y bebidas gratis cada
vez que lo deseen, lavanderia, gimnasio, juegos de mesa, espacios diferentes de trabajo y
esparcimiento, ademas se les permite llevar las mascotas a la oficina. Cada uno de sus pisos se
encuentra decorado de manera tematica, lo cual conlleva a que no solo los empleados sino también

los visitantes se sientan dentro de un lugar donde prima el trabajo en equipo.
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Lo anteriormente mencionado ya era de dominio publico antes de visitar sus oficinas, asi
que a través de la mision empresarial se pudo comprobar coémo la empresa integra espacios de

esparcimiento que complemente al desarrollo de la jornada laboral.

Otro aspecto relevante es la flexibilidad del horario laboral, ya que las oficinas se
encuentran abiertas las 24 horas del dia, por lo tanto, cada trabajador puede ingresar a ellas en las
horas que le parezcan méas productivas, lo importante en Google es cumplir con las tareas y

responsabilidades asignadas sin necesariamente cumplir con un horario especifico.

Otra buena préactica es la cultura de trabajo pro-innovacion, para esto los trabajadores
pueden utilizar el 20% de su tiempo en proyectos propios y si la empresa los considera potenciales,
los compra. Algunos productos que nacieron a partir de esto son: Gmail, Google news, Google

talk. (Los recursoshumanos.com, s.f)

1.3.3 YouTube

El modelo administrativo de YouTube esta basado en la oferta de servicios relacionados
con una plataforma en la cual sus usuarios pueden compartir videos, el aspecto relevante se
encuentra en que los usuarios pueden insertar videos en otras plataformas o redes sociales al usar

API (Application Programming Interface) o al incrustar el codigo HTML (HyperText Markup
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Language). Otro servicio que ofrece el portal es la capacidad de compartir videos de manera

publica o privada una vez este haya sido subido a la plataforma.

Ademas, los usuarios pueden hacer seguimiento a los videos de sus usuarios favoritos y a
su vez generar suscripciones. El valor agregado a todas estas particularidades que ofrecen otros
portales esta en la extensa biblioteca de videos a la audiencia con una cémoda plataforma de
transmision y alojamiento en comunidad libre y abierta. Lo anterior abre la oportunidad a ingresos
por medio de la publicidad. Aunque YouTube genera ingresos de forma corporativa, también

divide una parte de sus ganancias entre usuarios que generan contenido.

En conclusion, es una pagina web dedicada a compartir videos de cualquier tipo de
contenido que ademas ofrece el servicio de publicidad. Fue fundada en 2005 y comprada por
Google en octubre del 2006. Esto significd un sello en las oficinas y en la cultura organizacional

y fue lo que se pudo apreciar cuando se realizo la visita a las oficinas en California.

Segun informacion corporativa de Google, YouTube Video Identification' ha sido
probado con nueve compafiias, comenzando con Disney y Time Warner, pero también
NBC Universal y la propia Viacom y esta basado en un desarrollo de Google que ya se
ha utilizado con éxito, por ejemplo, con archivos de musica. Ademas, el pasado verano
YouTube colabor6 con la cadena NBC y el Comité Olimpico Internacional (COIl) para
proteger la emision de videos de los Juegos Olimpicos de Pekin por parte de los usuarios

(Larrafiaga & Ruiz, 2009, p. 124).

Aunque en un principio de su compra YouTube era catalogada como un ejemplo de burbuja
tecnoldgica, la misma compafiia Google lo desmiente a través de cifras ya que los ingresos que

genera via publicidad son equivalentes a 7,5 millones de dolares.
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Las oficinas de YouTube en California se caracterizan por sus espacios abiertos donde la
cultura organizacional se centra en acoger al trabajador en la oficina como su hogar. Aunque
algunas oficinas se encuentran divididas por cubiculos los espacios son amplios y predomina la
politica de puertas abiertas, de esta manera, los trabajadores sienten que pueden hablar con sus

jefes y con CEO con confianza en un ambiente de amabilidad y disposicion.

En la misién empresarial se percibié que el fin de la empresa en cuanto a su capital humano
consiste en mantener un ambiente que propicie el desarrollo de habilidades para un buen ambiente

laboral.

1.3.4 The Vault

Es un espacio de trabajo disefiado para acelerar el crecimiento y asegurar el éxito de
proyectos emprendedores a traves de una gama de recursos y servicios que pueden incluir renta de
espacios publicos, talleres de capacitaciones laboral, identificacion y desarrollo del capital humano
empresarial y una red global de ayuda a las nuevas empresas que propongan modelos sustentables
y sostenibles de negocio. Este espacio de innovacién se fundamenta en el trabajo en equipo, y es
asi como su mayor recurso esta determinado por la red de colaboradores que aportan bienes,

servicios y recursos para el desarrollo de los pequefios y medianos proyectos de emprendimiento.

A pesar de funcionar como un grupo de asesoramiento comercial y técnico para propuestas
de empresas, se percibe mas como un gran grupo de redes de trabajo y aliados que buscan satisfacer

las necesidades y a su vez mejorar la calidad de vida de algunos colaboradores. Inician con la
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realizacion de un plan de negocios estructurado acompafiado de alianzas estratégicas con contactos
que conlleven a desarrollar y ejecutar el emprendimiento, por lo anterior es que The Vault se ha
popularizado no solo en Estados Unidos sino también a nivel mundial. Desde su lanzamiento en
2014, las empresas miembros de The Vault han recaudado méas de $ 1.5 mil millones en capital,
incluidas adquisiciones importantes por parte de Microsoft y Cisco Systems. Lo que ha significado
un crecimiento importante para la compafiia, abrié su primera ubicacion fuera de los EE. UU. A

finales de 2017 y abrira ubicaciones adicionales en Europa, Norteamérica y Asia (The Vault, s.f.).

La cultura organizacional de The Vault estd comprometida con la construccion de
comunidades de apoyo y redes de trabajo pertinentes y contextualizadas a las necesidades de los
nuevos empresarios. El valor agregado se encuentra en la posesion de varias sedes alrededor del
mundo lo cual permite la retroalimentacion de planes y modelos de negocio exitosos y su posible
replicacion en empresas con servicios similares. Existe un area exclusivamente para la evaluacion
de los proyectos apoyados, no solo con la finalidad de lograr los objetivos propuestos a corto plazo,
sino ademas de colaborar constantemente en el mejoramiento de un ambiente positivo de trabajo,
se identifican lideres de apoyo y red de trabajo selectivo acorde a las capacidades y funciones del

cargo.

Una vez realizada la visita se pudo comprender la importancia del liderazgo innovador
construido a partir del trabajo en equipo interdisciplinar, cada miembro tiene un rol y una
responsabilidad asignada, esto le permite la participacion y colaboracion desde sus opiniones o
ideas en los diferentes grupos de trabajo y conlleva a la concrecion de estrategias ricas tanto para

Sus usuarios como para sus trabajadores.
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2. Fundamentacion teorica y conceptual

2.1 Innovacion

“la innovacion establece las ventajas competitivas y por ello es el alma de todo proceso

empresarial” (Varela, 2008)

De acuerdo con la Real Academia Espafiola innovar es una palabra proveniente del latin
innovare que significa mudar o alterar algo, introduciendo novedades (Real Academia Espafiola,

s.f.)

Schumpeter, uno de los autores que aporté al concepto de innovacion, parte de la base que
si la produccidn es la combinacidn de fuerzas y materiales entonces la innovacion es crear nuevas
combinaciones que permitan crear un nuevo producto, método de produccién, mercado, fuente de

aprovisionamiento o una nueva organizacion (Segura, 2006).

Peter Drucker define la innovacion como la herramienta principal para el empresario, y se
logra al aprovechar los cambios para transformarlos en oportunidades de negocio (Wiki EOI,
2012). Para este autor es fundamental que la innovacion sea una actitud, sea planeada y comience

con el anélisis de oportunidades (Gupta, 2009).
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Para algunos autores, es la introduccién de un producto/ servicio mejorado o nuevo, un
proceso, una nueva metodologia de marketing o un nuevo meétodo en las practicas internas de la

empresa (Pulgarin-Molina, 2017).

Se habla de dos tipos de innovacién, la innovacion técnica hace referencia a la
implementacion de una nueva idea que mejore los procesos de produccidn de un producto o de un
servicio. Por su parte, la innovacion administrativa contempla los cambios en la estructura

organizacional.

Independientemente del tipo de innovacion, la academia y la industria han sefialado que
innovacion es uno de los elementos clave para que las empresas alcancen el desarrollo de ventajas
competitivas y sostenibles en el mercado, lo que les permite ser consideradas empresas

competitivas (Pulgarin-Molina, 2017).

Segun el sistema nacional de innovacion de Colombia la innovacion es vista como una
disposicion mental para disefiar estrategias y practicas empresariales con el fin de impactar
positivamente el capital tecnologico de la empresa y fomentar procesos de investigacion y

aprendizaje dentro de la misma (Varela, 2008).

Para efectos de este trabajo se entiende innovacion como la capacidad de crear nuevas
combinaciones con los recursos que disponemos tanto dentro de la empresa como en su entorno.

Al ser esta una herramienta fundamental para crear valor y ventajas competitivas.
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2.2 Cultura organizacional

La Real Academia Espafiola define cultura como el “conjunto de modos de vida y
costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico, cientifico, industrial, en una época,
grupo social, etc.” (RAE, s.f.) asi mismo en las empresas existe una cultura debido a la constante

interaccion de los individuos que componen la organizacion.

Fundado en una perspectiva socioconstructivista se puede decir que las organizaciones en
lugar de tener una cultura son cultura, bajo esta corriente estas se conciben como realidades
construidas socialmente, donde gracias a interacciones cotidianas surgen patrones que se

institucionalizan y determinan el comportamiento de los miembros de la empresa (Garcia, 2005).

Para efectos de este documento se entiende la cultura organizacional de conformidad con
lo conceptuado por Garcia (Garcia, 2005) como la consolidacion de rutinas, normas,
comportamientos, expresiones que permiten mantener el orden, la estabilidad y el cumplimiento

de las metas de la organizacion.

En ese orden de ideas, con ocasion a los constantes cambios en el entorno de las empresas
producto de la globalizacion, el mismo comercio y las necesidades de los clientes, asi como las
incontenibles consecuencias que esos cambios generan, se crean etapas para las empresas en las
que las préacticas que han sido exitosas durante mucho tiempo pierden sentido y se requiere innovar,
cambiar y reestructurar la cultura. En este mismo orden de ideas Abma (citado por Garcia, 2005)

expresa que
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...durante la estabilidad relativa, los actores organizacionales actian de acuerdo a reglas
e historias codificadas que ellos han construido colectivamente, y que les brindan un
marco adecuado para la accién; cuando estas historias heredadas no son adecuadas,
significa que el proceso de cambio y aprendizaje organizacional debe empezar (Garcia,

2005, p. 168).

Actualmente se destacan culturas organizacionales que lograron romper paradigmas a cerca de
los ambientes de trabajo y en brindar otro tipo de incentivos ademas del salario, un ejemplo de
esto es Google que entendio que trabajadores felices hacen empresas mas exitosas y rentables y es
por esta razén que hoy no solo se destaca por su cultura organizacional sino por ser lider en el
mercado.

Sunny Grosso, coach de la felicidad, en su visita a Colombia revel6 a la revista semana que:
“los empleados felices que trabajan con pasion y proposito se desempefian en niveles
consistentemente altos, multiplican su efectividad e incrementan los resultados del negocio”.
Adicionalmente, de acuerdo con la revista Dinero, un estudio encontrd que el 87% de la fuerza
laboral en el mundo se siente infeliz en el trabajo y en esta era de globalizacion y dinamismo es
fundamental lograr una conexion a través de los valores, los propositos de la empresa y los
propdsitos personales de los trabajadores para alcanzar el éxito (Revista Dinero, 2016). En el

mismo sentido,

...estudios realizados por Delivering Hapiness revelan que cuando las organizaciones

adoptan una cultura de la felicidad en el trabajo hay un incremento de 300% mas en
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innovacion, un 44% maés de alta retencion de empleados, un 37% mas de incremento en

las ventas y un aumento del 31% en la productividad (Revista Dinero, 2016, p. 1).

Lo dicho anteriormente es también soportado por Hartman citado por (Naranjo, Jiménez, &
Sanz, 2012, p. 63-72), quien argumenta que la cultura organizacional tiene relacion con la
innovacion cuando esta se acepta como un valor fundamental en la organizacion y se comprometan
con ella.

Es por esto por lo que culturas orientadas a la flexibilidad y que adicional tienen factores
asociados a la creatividad, autonomia o la asuncion de riesgos influyen de manera positiva en la
innovacion (Naranjo, Jimenez, & Sanz, 2012, p. 63-72) y de acuerdo con Galende (Galende, 2002,

p. 23-38), la innovacion sera dificil de imitar si se encuentra incrustada en la cultura de la empresa.

2.3 Modelo de negocio

Actualmente no existe una definicion generalmente aceptada para el término modelo de
negocio, sin embargo, el profesor Ricardo Ldépez Pérez en su tesis doctoral luego de una
investigacion ha clasificado las propuestas de varios autores de acuerdo con el énfasis que cada

uno de ellos le da a este concepto. Concretamente propone que el concepto de modelo de negocio
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tiene tres enfoques: modelo de negocio como generador de valor, el modelo de negocio como

arquitectura organizacional y el modelo de negocio como forma de arquitectura organizacional.

La primera escuela considera que un modelo de negocio es un sistema que determina la
forma como la empresa genera valor para el cliente y captura valor para la organizacion. Autores
como Teece (citado por Lopez, 2012) define modelo de negocio como la forma en la que una
organizacion entrega valor a los clientes, les seduce para que le paguen por el valor entregado y

convierte esos gastos en beneficios.

Christensen, Johnson & Kagermann pertenecientes a esta misma escuela describen que
para ellos el modelo de negocio tiene cuatro elementos interrelacionados que permiten crear y
entregar valor a los clientes, y capturar valor para la organizacion, estos son: la proposicion de
valor para el cliente, la férmula de obtencion de beneficios, los recursos y capacidades clave y los

procesos clave (Lopez, 2012).

La segunda escuela hace énfasis al modelo de negocio como un sistema de actividades
interdependientes que conforman la arquitectura organizacional. Esta definicién la soportan
autores como Demil y Lecoq citados por (Lopez, 2012) para ellos un modelo de negocio es la
articulacion entre diferentes areas de las actividades de la organizacion disefiadas para producir

una proposicion de valor para los consumidores.

Viscio y Paternack lo definen como un sistema que agrega valor conjunto sobre cinco
partes: nlcleo global (lo conforman identidad, liderazgo, capacidades, misién, vision, y control de

la misién), unidades de negocio, servicios, gobernanza y enlaces (L6pez, 2012).

La tercera escuela se refiere al modelo de negocio como la forma en la que la organizacion

opera o el reflejo de su estrategia ejecutada. Para Casadesus, Masanell & Ricart (citado por Lépez,
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2012) el modelo de negocio es la forma en que la empresa opera y consideran que esta compuesta
por dos partes: las decisiones adoptadas y las consecuencias derivadas de estas. Para Hamel un
modelo de negocio estd compuesto por cuatro partes la estrategia principal, los recursos

estratégicos, la relacion con el cliente y la red generadora de valor (Lopez, 2012).

Para efectos de este documento se comparte la definicidn establecida por Demil & Lecocq
un modelo de negocio es una combinacién de tres elementos: recursos y competencias,
organizacion y proposicion de valor. Por otra parte, Pulgarin & Molina, argumentan que ademas
de concentrarnos en disefiar e implementar una propuesta de valor para el cliente, en destinar
recursos y procesos clave que aseguran la generacion de ingresos, este modelo también debe
considerar crear valor para la empresa. Por medio de actividades adicionales que incluya recursos
y transferencia de procesos con el fin de lograr un modelo equilibrado que contemple todos los

aspectos de la organizacion (Pulgarin-Molina, 2017).

La presion de la apertura de los mercados y los cambios en la economia han obligado a las
organizaciones a preguntarse: ;Como se puede aumentar los ingresos y mantener o aumentar los
margenes de beneficios sin aumentar los costos? Una respuesta es hacer cambios en sus estructuras
a partir de la modificacioén o creacion de modelos de negocio, segun el Institute Business Value’s
IBM (International Business Machines Corporation) “el 98% de las empresas afirman estar
implementando grandes innovaciones en sus modelos de negocio para intentar ser mas

competitivas y exitosas” (Palacios, 2011, p. 19).

La inclusion del uso de innovaciones en el proceso de construccion de un modelo de
negocio permite a la organizacion reinventarse con recursos y procesos propios, de tal forma mitiga

el gasto financiero adicional que podria significar la adquisicién de nuevos recursos para responder
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a las necesidades del medio ambiente (Pulgarin-Molina, 2017). Es decir, representa una fuente de
futuras rentas para el negocio que a menudo se pasa por alto, se constituye en una oportunidad

para generar ingresos a un coste relativamente bajo (Pulgarin-Molina, 2017).

Ademas, un modelo de negocio que contiene en su interior la implementacién y promocion
de innovaciones empresariales permite a las empresas guiar su mapa de actividades, en respuesta
a la dinamica de transformacion presente en el cambio de mercado. Esto permite desarrollar un
elemento de ventaja competitiva sobre las empresas que solo guian el uso de la innovacién para
desarrollar productos y servicios que a lo largo del tiempo la competencia imita (Pulgarin-Molina,
2017), puesto que es dificil copiar todo un sistema de actividades novedoso a diferencia de un solo

producto o un solo proceso.

Otra razon por la cual se debe innovar en el modelo de negocio es que concientiza a cerca
de los esfuerzos de la competencia en esta dimension y nos ensefia a observar por fuera de los
horizontes tradicionales del sector, se identifican amenazas competitivas que pueden surgir de

muchos sectores que historicamente no estaban relacionados entre si (Zott & Raphael, 2009).

El concepto de modelo de negocio propuesto por la corriente de pensamiento de la segunda
escuela descrita anteriormente se encuentra con el modelo aplicado por la empresa Zappos quien
aposto por innovar dentro de su modelo de negocio, pero no hacia la creacion de nuevos servicios
con los recursos existentes, sino a cambiar su modelo de gestion y de gobernanza a través de la

holacracia.

La holacracia es un sistema que redistribuye la autoridad y el poder de decision a través de
una organizacion, no por titulos o jerarquias, sino por roles (Robertson, 2015). Este modelo de

gestion aprovecha la energia de la fuerza laborar para generarles posibilidades de accion y
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empoderar a los trabajadores en aras de lograr una eficiente comunicacion, reuniones efectivas y
claridad total respecto a las responsabilidades de cada uno; surge con el fin de ayudar a crear
empresas agiles y adaptadas a los cambios, que triunfan porque persiguen un propésito comin y

no porque siguen un plan de negocios artificial (Robertson, Holacracia, 2015).

2.4 Concepto incubador empresarial

La asociacion nacional de entidades promotoras de emprendimientos innovadores del
Brasil define las incubadoras de empresas como entidades promotoras de emprendimientos, estas
tienen por objetivo ofrecer soporte a emprendedores para que puedan desarrollar ideas innovadoras
y transformarlas en proyectos de éxito que perduren en el tiempo (Bdoveda, Oviedo, & Yakusika,

2011).

De acuerdo con la asociacion nacional de incubadoras de empresas de los Estados Unidos
las incubadoras consolidan las empresas jovenes, ayudandoles a sobrevivir y crecer durante el

periodo de inicio donde estas son mas vulnerables (Bdveda, Oviedo, & Yakusika, 2011).

Existe tres tipos de incubadoras de acuerdo con la naturaleza de los negocios que apoyan:

las incubadoras tradicionales, las de tecnologia intermedia y las de alta tecnologia.
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Las tradicionales son aquellas orientadas a negocios que pertenecen a sectores tradicionales
y que no necesitan mayor instalacion fisica y tecnoldgica, se estima que el tiempo de incubacion
es de tres a seis meses. El segundo tipo, de tecnologia intermedia, se refiere a aquellos negocios
que necesitan espacio fisico y herramientas tecnoldgicas e industriales semiespecializadas, el
tiempo de incubacion es de 12 meses aproximadamente. Por Gltimo, estan las de alta tecnologia

aqui se desarrollan negocios de punta o economia del conocimiento (Revista PYME, 2015).

Cada una de las empresas es asistida, monitoreada e incentivada de acuerdo con su etapa
de crecimiento, necesidades y tamafio correspondientes, de manera que el estimulo sea oportuno
en cada caso, en ocasiones, incluye una asistencia permanente de alguna institucion académica

(GrandesPyMEs, 2010).

En Nueva Zelanda, solo el 55% de las microempresas nacidas en 1995, seguia activa en
1997 y el 27,4% en el 2002. En los EE. UU se estima que a los 4 afios siguen activas solo el 44%
de las PyMEs. Cuando las empresas son incubadas, la tasa sube al 87%. En Inglaterra, la tasa
promedio de supervivencia después de cinco afos es de un 30% y entre las empresas incubadas es

del 85% (Bdveda, Oviedo, & Yakusika, 2011).

La importancia de estos centros no es tnicamente reducir el riesgo de fracaso en las ideas

de negocio, sino que también

...se procura la interaccion multisectorial entre organismos publicos y privados, asi como
también el intercambio de conocimientos y experiencias con las instituciones de ciencia
y tecnologia, impulsando el desarrollo regional y local mediante el estimulo al empleo, la
generacion de valor agregado, la capacitacion y la reestructuracién industrial.

(GrandesPyMEs, 2010, p. 1).
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“El 75% de las empresas graduadas en Brasil decide permanecer en la misma ciudad”
(GrandesPyMEs, 2010, p. 1), lo que da cuenta del aporte de dicha asesoria, pese a que en la mayoria
de las ocasiones la llamada incubacién de empresas se desarrolla en un tiempo limitado, sin
embargo, genera una fundamentacion importante para el desarrollo de las empresas. Esto se
traduce en una economia estable para la region y oportunidad de desarrollo y crecimiento de esta

a través del tiempo (GrandesPyMEs, 2010).

La experiencia exitosa citada, en consecuencia, ha de considerarse como un complemento

de la atraccién de inversiones en Latinoamérica si de fomentar el desarrollo industrial se tratare.
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3. Marco Metodoldgico

El presente estudio se enmarcd en los siguientes tipos de investigacion: De Campo y

Bibliogréafica. Las técnicas empleadas fueron la entrevista y la observacion.

De campo debido a que las visitas a las instalaciones de las empresas Google, Twilio,
YouTube y The Vault permitieron la recoleccion de informacion a traves de entrevistas grupales
con un colaborador de la empresa. La dinamica se llevé a cabo en una mesa redonda que permitio
a cada estudiante hacer las preguntas pertinentes con el fin de aprovechar al maximo el tiempo y

complementar la informacion entre todos.

La investigacion bibliografica fue necesaria para comprender lo visto en la visita a campo
y obtener recomendaciones y conclusiones. Esta investigacion fue orientada hacia textos referentes
a la innovacién, la cultura organizacional, teorias de modelos de negocio e incubadoras

empresariales que permitié una investigacion bibliografica argumentativa e informativa.

Se consideré una muestra representativa de las cuatro empresas antes mencionadas y se
seleccionaron al tener en cuenta que Google es reconocida a nivel mundial no solo por la capacidad
de innovar en servicios y productos sino también por la cultura organizacional que practica. En
cuanto a YouTube al ser adquirida por Google es intrigante saber si han puesto en practica los

mismos principios de cultura organizacional en esta empresa.

Dentro de la gira académica, fue necesario para este trabajo, indagar sobre la Unica

incubadora empresarial que visitamos The Vault y conocer de cerca la forma de trabajar. Por
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altimo, se tuvo en cuenta que Twilio es una start up que no ha hecho sino innovar en todos los
aspectos de la organizacion, servicio que presta, modelo de negocio y cultura organizacional y esto

se evidencia en el rapido crecimiento que ha tenido y que sigue trabajando para mantener.
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4. Presentacion y analisis de resultados

Producto de la recoleccion de datos obtenida desde las observaciones e informacion
recolectada, la participacion en las entrevistas realizadas con el equipo de la universidad del
rosario, registros en el diario de campo, analisis interpretativos, critico y descriptivo de los aspectos
maés relevantes de la experiencia de mision empresarial en Syllicon Valley se establecen tres
unidades de analisis: Incubadoras empresariales, cultura organizacional y modelo de negocio,

relacionadas con herramientas para la perdurabilidad empresarial.

4.1 Unidad de analisis uno: Incubadoras empresariales.

A partir de la informacion recolectada se encontr6 que son espacios de trabajo
interdisciplinar construidos con el fin de brindar asesoramiento técnico y comercial para el
desarrollo de propuestas de emprendimiento, donde no solo existe un asesoramiento econémico,
sino ademas la capacitacion laboral de todos los empleados y componentes de la organizacion con

el fin de alcanzar logros corporativos.
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Se analiza el caso de Twilio por cuanto de las empresas estudiadas, es la Unica que se
origind y se desarroll6 dentro de un esquema de incubadora empresarial. En sus origenes se vio
beneficiada por esta iniciativa, ya que durante un evento desarrollado en el afio 2010 se fund6 un
grupo de asesoramiento de expertos en computacion y desarrolladores de software que realizaron

aportes desde ideas o experiencias y lo cual repercutio en el desarrollo de la plataforma.

Ademéas del trabajo desde diferentes areas y lideres de experiencias descritos
anteriormente, el crecimiento y desarrollo de la plataforma Twilio se vio favorecida por la creacion
de micro-fondos para que pequefias empresas comenzaran a utilizar la plataforma como nuevo
capital. Esto convierte la experiencia Twilio en una red de trabajo y apoyo pertinente y
contextualizada a las necesidades de nuevas propuestas. A partir de esto, se podria afirmar que la
retroalimentacion, cooperacion y replicacion de experiencias exitosas con su respectivo

asesoramiento puede asegurar la sobrevivencia de las empresas.

La estrategia y alternativa de solucidn descrita aplica a los nuevos problemas de las Pymes.
En el caso de Colombia ayudaria a solucionar los problemas que se identifican como lo son, el
recurso financiero y el desarrollo de areas de mercadeo robustas con el fin de hacer estudios de
mercados, definicion correcta del publico objetivo y el disefio de estrategias de mercadeo

pertinentes para los objetivos de la organizacion.

Aunque, desde una perspectiva sesgada puede asumirse que el Unico beneficiario de la
Incubadora es el nuevo proyecto de emprendimiento, la realidad es que la innovacion y el
mejoramiento continuo es un recurso empresarial indispensable para la sobrevivencia tanto de
empresas ya establecidas como nuevos proyectos. EI modelo de incubadora se convierte en el canal

propicio para el desarrollo de saberes relacionados con el mejoramiento empresarial, de tal forma
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que tanto la vieja empresa como la nueva incrementen la calidad de los productos/servicios

ofrecidos o mejoren en puntos como la eficiencia y la productividad.

La discusidn critica que nace a partir de la anterior descripcion esta sustentada en el valor
agregado que resulta del apoyo a las nuevas propuestas de emprendimiento ya que la poblacion
que se encuentra en edad laboral se podria beneficiar de estas, genera asi un mayor nimero de

puestos de trabajo en conjunto y desarrollo econémico en general.

La focalizacion de los esfuerzos no debe detenerse solo en la construccion de la nueva idea
de negocio, también debe aportar esfuerzos para que su tasa de crecimiento sea mayor o igual a la

de su competencia en otras regiones del mundo.

En Colombia las cAmaras de comercio han asumido el rol de pensar en incubadoras de
empresas e incluso de constituirlas con acompafiamiento de los sectores académicos, de los
gobiernos locales en algunos casos y de los sectores productivos del territorio, pero eso ha

mostrado ser aun insuficiente.

El pais tiene varios ministerios con responsabilidad en materia de desarrollo econdémico y
empresarial. Estas dependencias deberian liderar la construccion de una politica publica con
participacion del sector privado que acomparie, fortalezca y apoye a las pymes en su consolidacion,
a partir de la evaluacion de las causas por las cuales tienen una vida efimera y no logran

consolidarse como proyectos productivos, exitosos y que perduren en el tiempo.

En el papel, se supone que esta labor ya se adelanta. Sin embargo, el hecho de que un 70%
de las pymes no alcance a sobrevivir mas de cinco afios, demuestra que las estrategias no estan
funcionando, que no se estan utilizando los casos de estudio exitosos como referencia, ni el

acompafiamiento tiene la cercania y la fortaleza técnica que requieren las nuevas ideas de negocio.
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Aparentemente el crecimiento de nuevos negocios recae de manera prioritaria en el sector
privado. Sin embargo, en paises que necesitan consolidar una clase empresarial moderna,
innovadora, que haga aportes al crecimiento econémico, que pague impuestos y genere empleo es
necesario el acompafiamiento del Estado con politicas publicas, que fortalezcan desde la
investigacion, el acceso a capitales, la eliminacién de tramites innecesarios y el estimulo a la

formacion de nuevas empresas.

Los ejemplos que nos brindan empresas como Twilio, deben ser leidas en contexto para
aprovechar el conocimiento que nos entregan y para que el acceso a estas experiencias y
aprendizajes no se reduzca solo a quienes tienen la posibilidad de viajar y de acceder directamente
al conocimiento, sino que se conviertan en una linea de ayuda permanente de un pais que necesita

dar un salto cualitativo en la constitucion de su sector empresarial.

4.2 Unidad de analisis dos: Cultura organizacional.

En la cultura organizacional se encuentran aspectos no monetarios relacionados con el
clima laboral que aportan elementos positivos al bienestar de la empresa. Las nuevas tendencias
de administracion del recurso humano se inclinan hacia la motivacion y la felicidad de los

trabajadores.
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En las empresas visitadas en Syllicon Valley se han creado mesas de trabajo que incentivan
la creatividad, donde todas las opiniones e ideas puedan plantearse en confianza y representar una
oportunidad de aprendizaje. Asi resulta cuando las organizaciones logran ubicar al trabajador como
centro del éxito y de los resultados, cuando los espacios de trabajo son disefiados con instalaciones
cémodas, espaciosas y amplias. A diferencia de los cubiculos, que dificulta en gran medida el

trabajo en equipo y la concrecion de ideas originales entre expertos de diferentes &reas.

De las empresas visitadas durante la mision la caracteristica en comun es la concepcion de
la jornada laboral como un espacio de crecimiento profesional y personal, por ello en todas, se
incluia espacios de esparcimiento donde el trabajador se sintiera comodo con lo que hacia y las
tareas por cumplir tanto a nivel profesional como personal. La cultura organizacional no se
centraba en el tiempo y duracion de la jornada laboral sino en el cumplimiento de tareas,

responsabilidades y objetivos.

Prever las inconformidades de los colaboradores es el enfoque del area de recursos
humanos, esta se refleja a través de diferentes programas y actividades que no solo trabajan en la
resolucidn de las insatisfacciones, sino que busca que no se presenten. Se promueve el intercambio
de informacién para disefiar estrategias que satisfagan las verdaderas necesidades de los
trabajadores, como es el caso de la responsabilidad a partir de la flexibilizacion del horario laboral
o la modalidad home office, continua capacitacion personal y exaltacion de los aspectos positivos

de cada uno de ellos.

Uno de los factores que influye en el fracaso de las pymes en Colombia es el compromiso
y la motivacién del recurso humano. Desde mi experiencia personal puedo decir que la empresa

donde realicé mis practicas tiene una cultura organizacional innovadora orientada hacia la felicidad
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y la motivacion de los trabajadores, a través de politicas como la terminacion de la jornada laboral
mas temprano los viernes, home office, espacios de trabajo agradables y actividades recreativas en
las instalaciones de la empresa. Pero esto no fue asi desde que comencé, a la organizacion le costd
tiempo, esfuerzo y dedicacion, moverse hacia una ruta de confianza en el recurso humano,
privilegiar los resultados frente a los horarios, escuchar a sus colaboradores y construir relaciones

horizontales en los equipos de trabajo.

Asi mismo pude conocer la experiencia de compafieros que estuvieron en otras
organizaciones que no pudieron dar este salto y cambiar el enfoque de cultura organizacional.
Conozco un caso particular donde una persona de recursos humanos llegé a las instalaciones a
preguntar a cada trabajador a qué hora llegaba a la empresa y a qué hora se iba sin ningun interés

por conocer si se cumplian los objetivos.

Creo que el reto esta en que las organizaciones entiendan que la cultura organizacional guia
y establece la forma en la que se alcanzan los objetivos, es una pauta de la conducta que debemos
tener dentro de la organizacion y es por lo que se establecen unos valores fundamentales que debe

compartir cada miembro sin importar sus responsabilidades o nivel de escolaridad.

Evidentemente dependiendo la actividad de cada empresa se necesitan ciertos controles en
el horario como por ejemplo trabajadores del mercado de la construccion u operarios de planta de
produccidn. Pero creo que lo importante es lograr promover valores como la responsabilidad y la
autogestion, tener politicas que mantengan motivados a los trabajadores con el fin de que cada vez

mas sean menos los controles que se necesiten aplicar para lograr los objetivos.
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Asi como en el mundo existen diferentes culturas de acuerdo con sus principios y sus
necesidades lo mismo debe ocurrir en cada empresa, de acuerdo con sus objetivos y al mercado

donde se encuentra se debe moldear y crear una cultura particular a las necesidades de cada uno.

Falta avanzar y evolucionar en esta materia, dejar atras viejas practicas empresariales,
visibilizar y analizar los casos de éxito de empresas que han podido construir una cultura moderna
e innovadora para poder imitar estas buenas acciones dentro de las organizaciones por que la
cultura organizacional solo puede ser construida al interior de la entidad y puede llegar a ser una

activo que represente una ventaja competitiva dificil de imitar.

Desde la academia y las universidades se puede estudiar la teoria de la cultura
organizacional y la importancia que tiene en el desarrollo y éxito de las organizaciones, pero en el
ejercicio empresarial es conveniente que aquellas que no han optado por estas préacticas, hagan uso
de ellas para mejorar el desarrollo de sus organizaciones. Tanto las universidades, los laboratorios
empresariales, los centros de pensamiento e investigacion podrian tener un rol mas activo para
generar estrategias y procesos que lleguen hasta las empresas, con el fin de concientizar a cerca de

la importancia de este factor y lograr un cambio.
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4.3 Unidad de anélisis tres: Modelo de negocio.

Twilio, Google y YouTube son ejemplos del apogeo del uso de las nuevas tecnologias de
la informacion, redes sociales y la Web 2.0. Tienen éxito en cuanto permite un nuevo modelo de
socializacién al hacer uso individual de un ordenador o dispositivo movil para finalmente satisfacer
las necesidades de compartir experiencias y servicios a través de la comunicacion con otras

personas, asi cambia el aspecto tradicional del lenguaje por el audiovisual.

Su originalidad radica en la cercania con los nativos digitales donde predomina el
intercambio de imagenes, comentarios, textos cortos y servicios en convergencia. A través de la
plataforma Twilio, los portales Google y YouTube se produce democratizacion del lenguaje
audiovisual de manera libre y abierta, se promueve el acceso a los contenidos, pero también la
creacion, produccion, distribucion y exhibicion de estos como fuente de ingresos tanto para las

empresas, sus colaboradores y suscriptores.

Gran parte de los servicios ofrecidos son nuevos y estan en constante innovacion, lo cual
proporciona no solo mayor gama de servicios sino también desarrollo hacia nuevos ecosistemas
comerciales. El servicio con mayor aceptacion es la convergencia que ofrece Google a partir de su
sin nimero de herramientas, seguida por el videoclip de YouTube y por dltimo Twilio, lo que
conlleva a plantear ciertas preferencias de las personas hacia el consumo individual de muchos

servicios al mismo tiempo, contenido audiovisual inmediato y preferencias por la comunicacion
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en tiempo real y acrénica a diferentes espacios geogréficos con plena libertad de horarios y

amparado en el anonimato impersonal de la comunidad online.

Las empresas visitadas y en las cuales se enfoco el presente analisis amplian los servicios
a los que el consumidor tiene acceso. Los productos mas afectados por el surgimiento de estos
modelos de negocio son las pautas de consumo ofertados por medios de comunicacion
tradicionales. Un ejemplo de como la innovacion promueve el desarrollo de empresas tradicionales
es la experiencia de Twilio con Uber, empresas de transporte urbano como las de taxis han tenido
que volcarse al uso de plataformas digitales para poder sobrevivir a la competencia de Uber. Por
lo cual, toda innovacion tiene un doble impacto, tanto para el que la desarrolla como para su

competencia.

Los servicios ofrecidos por los tres portales de las empresas en estudio producen una
transformacion extrema de los mensajes publicitarios y el marketing, se incrementa el uso del
marketing digital y se provoca una vuelta al clasico voz a voz. Los distintos agentes del mercado
optan por el uso de las nuevas tecnologias de la informacion para optimizar las campafas en la
web. Desde YouTube se considera que todavia la empresa no ha optimizado todo el potencial para
generar ingresos, ya que actualmente se han establecido demandas en contra de esta por el indebido
manejo del copyright de sus videos. Pero aun asi ha hecho cambios en su modelo de negocio al
encontrar una fuente de ingresos adicional a través de las pautas en los videos y la publicidad no
solo de productos o servicios ajenos al mercado de la musica sino también de nuevas producciones,

composiciones y artistas.

Google ha manifestado recientemente que ain no han encontrado la manera de sacar

partido definitivamente del fendmeno de masas que constituye el uso de la convergencia de
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herramientas que ofrece en la web. No obstante, ha logrado innovar en su modelo de negocio al
darse cuenta de las nuevas necesidades como por ejemplo las pautas en internet y las plataformas

de medicion como Google analytics y los servicios de Gmail.

Sin embargo, las alianzas estratégicas de Twilio prevé crecimientos para la compafiia, ya
que se ha enfocado no en la venta de su contenido a masas sino a otras compafiias y portales que

necesitan mejorar sus sistemas de informacion y comunicacion.

A lo que las empresas deben apostarle es a su modelo de negocio ya que es lo que los hace
diferentes, singulares y al fin de cuentas es lo que posibilita su permanencia en el mercado. Un
modelo de negocio estructurado y disefiado de manera horizontal y flexible que permita facilmente
hacer ajustes y desarrollar nuevas estrategias de acuerdo con los cambios del mercado, es el ideal

para tener éxito y perdurabilidad en el tiempo.

Uno de los retos en esta materia recae sobre las empresas ya que deben incentivar el disefio
de modelos flexibles y aprovechar asi los recursos y necesidades del mercado para innovar y
adaptar el modelo de negocio. Es fundamental entender que un modelo de negocio se debe
alimentar y desarrollar permanentemente, esto no es algo estatico o alejado de la realidad y los

cambios que se viven a diario en la practica del negocio.

El otro reto esta en trabajar en conjunto con una politica publica de acompafiamiento en
materia de mejoramiento y acceso al conocimiento, en eliminacién de tramites y en recursos para

fomentar el desarrollo de proyectos empresariales.

Un caso de éxito nacional es Rappi, esta compafiia nos ha ensefiado cémo hacer un modelo
de negocio innovador. Este se caracteriza por utilizar plataformas digitales como la web y una

aplicacion para ofrecer servicios no solo de domicilios de comida como Domicilios.com o Uber
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Eats, sino que ademas presta servicios de mercado, pagar recibos, hacer diligencias, esta capacidad
de suplir necesidades, que a lo mejor a simple vista no se creian posibles hacer por una aplicacion,

ahora lo son gracias a ellos y es aqui donde ha estado la clave de su éxito.
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5. Conclusiones y recomendaciones

Como lo dijo Peter Drucker y Maciariello “toda organizacion necesita tener una capacidad
esencial: la de innovar” (Drucker & Maciariello, 2006, p. 259). En la actualidad es importante
conducir la innovacion no solamente hacia el producto o servicio sino hacia el interior de la
organizacion como lo hace Google y Twilio en sus modelos de negocio y en su cultura

organizacional.

Si me preguntan frente a las empresas estudiadas cuales de ellas han aplicado estas
estrategias para su desarrollo y éxito, tendria que decir que en el caso de Google y Twilio lideran
la innovacion en sus modelos de negocio y en su cultura organizacional. Eso es lo que hoy les
permite ser competitivos, ser lideres en sus mercados y perdurar en el tiempo. Destaco el caso la
empresa Twilio ya que nacié de una incubadora empresarial y desarrolld6 un modelo de negocio

Unico acompariado de una extraordinaria cultura organizacional.

La evaluacion de los modelos de negocio estudiados me permite concluir que es
fundamental tener uno flexible y horizontal, que pueda adaptarse con facilidad a las necesidades
de la empresa y los cambios del mercado. Un disefio del modelo de negocio bajo estos parametros
posibilita con facilidad innovar ya que logra poner en un mismo plano las variables indispensables
del negocio. La mirada a todos los factores en un mismo espacio crea relaciones Unicas entre las
variables que se convierten en una ventaja competitiva y en la fotografia de un modelo de negocio

con las fortalezas necesarias para conducir la empresa al éxito y la perdurabilidad.
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Un modelo de negocio es una fotografia con visién panordmica. Esto es porque muestra en
el mismo tiempo y espacio cuéles son los socios, actividades y recursos clave, cudl es la propuesta
de valor que le brindas a los clientes, quienes son esos clientes y a través de que canales recibiran
el producto o servicio, la estructura de costes y la estructura de ingresos. Esta fotografia a
diferencia de las tradicionales no se toma para ser guardada en un album tal y como fue tomada.
Es un reflejo de la realidad de la empresa en un momento especifico y permite tomar decisiones y

ademas planear una nueva fotografia en la cual se puedan corregir los errores de la anterior.

Una empresa que al crearse se toma esta fotografia y considera que a partir de alli no hay
cambio posible, es una empresa que esta condenada a fracasar. Siempre se puede tener una mejor
fotografia. En el mundo de los negocios aquello de que en las fotografias todo tiempo pasado fue

mejor no aplica, en este mundo cada nueva fotografia debe ser mejor que la anterior.

El mayor aporte que el sector empresarial puede hacer para lograr que el pais tenga mayor
crecimiento economico a través del desarrollo de las PyMES es construir modelos de negocio
flexibles e innovadores. El desarrollo de un modelo de negocio debe ser construido desde adentro
porque es el reflejo de la misidn y la vision que tiene el capital humano de cada empresa para el

desarrollo de esta.

No se puede hablar de tiempos utiles del modelo de negocio. Es decir, no hay tiempos
predeterminados para cambiar un modelo de negocio, esto depende de cada mercado, de cada
necesidad, del objetivo y la visidn de la empresa, de los recursos con los que se cuente en el
momento y las oportunidades que se presentan dia a dia en el entorno de cada empresa. El éxito
de cualquier empresa es saber cuando un modelo estéa funcionando, cuando necesita un cambio y

que el disefio del modelo permita agregar o quitar cosas facilmente.
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Un modelo de negocio puede partir de la idea de una sola persona, pero su crecimiento,
desarrollo y evolucion depende de que mas personas participen, al incluir informacién de
diferentes areas y de colaboradores de diferentes niveles jerarquicos que permitan entender el

negocio desde todos los angulos.

Como recomendacion, en la formacion académica debe haber un enfoque hacia el
desarrollo de habilidades de pensamiento creativo. Adicionalmente es importante llevar este
concepto a la préctica con el estudio de casos de manera detallada que permitan analizar y
reflexionar acerca de las préacticas dentro de un modelo de negocio. En esta misma linea se podrian
utilizar las practicas empresariales para identificar y analizar los modelos de negocio y compartir

estas experiencias con el fin de crear aprendizajes colectivos.

Para potenciar el desarrollo y el crecimiento empresarial es necesario una adecuada cultura
organizacional direccionada al alcance de objetivos con alianzas estratégicas que incluyan
necesidades del contexto propio de la realidad y convertirlo en el medio para generar beneficios
monetarios y de servicios a la comunidad. Es asi como la innovacion se convierte en un proceso
sinérgico que favorece la transformacion y resolucion de las necesidades de la sociedad post

industrial.

Hablar de cultura organizacional es saber que desde el portero hasta el CEO (Chief
Executive Officer) de una organizacion conocen la mision y los valores, saben como es su relacion
al interior, pero también cual es la relacion de la organizacion con la sociedad y cual es la

responsabilidad con los objetivos de desarrollo sostenible.

Una cultura organizacional existe cuando hace que la manera de relacionarse entre los

colaboradores, que la relacion con los proveedores, con los clientes y todos los agentes sea guiada
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por los mismos principios. También hace que el disefio del espacio de trabajo promueva o no los

espacios comunes de encuentro y sea respetuoso con el medio ambiente.

Actualmente la innovacion dentro de la cultura organizacional se ve cuando hay actividades
e incentivos no monetarios para los colaboradores, espacios de descanso y diversion en las

oficinas, espacios de trabajo abiertos que promueven la socializacién y el trabajo en equipo,

Ademas de la innovacién en el modelo de negocio es preciso innovar en la cultura
organizacional. El enfoque actual de culturas exitosas es hacia una visién a favor de la autonomia
y autoridad de los empleados, cumplimiento de metas y objetivos, y concebir la empresa como un
espacio de crecimiento. Conlleva a sus integrantes y grupos de trabajo a la colaboracion en el
desarrollo de actividades e intercambio de ideas empleado-jefe y empleado-empleado, con el fin
de exhibir capacidades y proporcionar espacios para la evolucion de habilidades mas complejas a

través de procesos inherentes de la innovacion y el desarrollo empresarial.

Estas practicas empresariales son los primeros pasos hacia un nuevo e innovador modelo
de gestidn: La Holacracia. Una propuesta revolucionaria liderada por Brian Robertson que propone
cambiar el enfoque de una organizacion de los empleados a una del trabajo, empoderandolos con

la autoridad y autonomia necesaria para cumplir sus roles.

Pasar de un modelo de enfoque de los empleados hacia uno del trabajo implica trabajo en
equipo, horizontalizar las estructuras jerarquicas, privilegiar la medicion desde el cumplimiento
de los objetivos y no desde las horas sentado en un escritorio y dar autoridad y autonomia a cada
colaborador para cumplir sus funciones, todo esto acompafiado de una regla fundamental:

comunicacion clara y precisa. La Unica forma de lograr esto es cuando cada colaborador conoce
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con claridad sus funciones y cuando existen canales de comunicacion directos para compartir

informacion y preguntar cuando sea necesario.

Este disefio con principios adaptativo y evolutivo permite que la organizacion avance por
medio de las personas para que se convierta en un organismo Vivo que se mueve para adaptarse
agilmente a las necesidades del negocio. Este modelo se compara con una célula o el cuerpo
humano ya que existen sistemas y 6rganos que funcionan por si solos porque saben con total
seguridad qué deben hacer y para qué, estos necesitan estimulos, pero no necesitan un agente que

los controle para que ejerzan sus funciones y asi €s como vivimos.

Esta teoria no esta alejada de la realidad, Zappos es una empresa que ya comenzo a
implementar este modelo y de acuerdo con lo observado en Syllicon Valley concluyo que esas
practicas son los primeros pasos para implementar la holacracia en un futuro cercano. Las
organizaciones modernas se crean al seguir un modelo basico que maduré a principios de la década
de 1900 y que no ha cambiado hasta el momento, pero que lo puede hacer si se aplica esta nueva
propuesta. Los primeros pasos hacia este camino se pueden dar promoviendo valores

organizacionales como la transparencia, la responsabilidad, el trabajo en equipo y la honestidad.

Para dar inicio a la innovacion con la cultura organizacional es importante dejar de lado
paradigmas y concebir a los empleados como el recurso fundamental para la construccion y
existencia de la compafiia. Creo que los directivos deben agradecer a sus empleados por aceptar
las ofertas de trabajo que les han brindado no solamente a través del salario, asi ellos se sentiran
valorados y motivados para seguir dando entrega de su mayor esfuerzo y energia en pro de la

empresa y su crecimiento.
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Asi mismo, las organizaciones y las ideas de negocio tienen necesidades a la hora de
desarrollarse y por esta razon existen las incubadoras empresariales. Estas se convierten en
herramienta fundamental para el desarrollo exitoso y sostenible de ideas de negocio ayudandolas

a sobrevivir en los primeros afos de vida.

A través de una red de trabajo interdisciplinar donde personas expertas en diferentes areas
de los negocios pueden alimentar una idea o proyecto de emprendimiento y llevar al crecimiento
de este y de sus colaboradores, se promueven como motores del desarrollo empresarial y la
innovacion, hace aportes significativos a las nuevas necesidades que plantea la sociedad post
moderna en la que se desenvuelven las ofertas y demandas de servicios cada vez mas

especializados.

Los emprendedores con el uso de las herramientas descritas fomentan una nueva cultura
laboral en sus proyectos y promueven la democratizacion de la informacion y el aprendizaje, lo
que repercute en las habilidades profesionales de cada uno de sus colaboradores, la integracion de
las estrategias descritas en los modelos de negocio y cultura organizacional pueden estimular la

perdurabilidad empresarial en el ecosistema comercial en el cual se desarrolla con su competencia.

Los nuevos proyectos de emprendimiento que no han tenido asesoramiento de las
incubadoras empresariales o0 no cuentan con los suficientes recursos econdémicos obtienen una tasa
de crecimiento mas baja en comparacion con aquellas que si. A partir del analisis internacional y
nacional se evidencia que la fuerza de trabajo que depende de las PyMES es de més de la mitad,
por lo tanto, se determina la importancia de las entidades gubernamentales en el apoyo para la

creacién y crecimiento de las empresas (De la Torre, Didier, Ize, Lederman, & Schmukler, 2015).
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Se observo en el desarrollo de este trabajo que lo anteriormente expuesto se encuentra articulado

en el desarrollo de las empresas y la puesta en marcha de nuevos proyectos empresariales.

En Colombia a pesar de la existencia de incubadoras empresariales exitosas creo que ain
es una herramienta que tiene mucho que dar. Este es un concepto que todavia no es muy popular
y se podria hacer un trabajo de comunicacion masiva para que los emprendimientos sepan a cuéles

pueden acudir por apoyo u orientacion.

Actualmente las nuevas ideas de negocio también tienen apoyo de entidades como la
Céamara de Comercio, la ANDI o Procolombia pero estas entidades no son incubadoras
empresariales que permiten abordar la empresa en todas sus areas. Por esta razon creo fundamental
que los entes ya existentes unan fuerzas en conjunto con centros de investigacion de universidades
acompafiados por el Estado para crear centros especializados y robustos que permitan un apoyo
enfocado y pertinente a nuevos casos de emprendimiento de tal forma que se desarrollen los

mercados y la economia del pais.

El aprendizaje complementado desde la experiencia de mision empresarial a Syllicon
Valley orienta a los futuros administradores de empresas en la interpretacion y reflexion a los
multiples fendmenos comerciales en los que se encuentran las dindmicas sociales actuales, permite
la evolucion de capacidades profesionales hacia otros sistemas de pensamiento estructurados y
cercanos a la cotidianidad empresarial del campo de accion con la integracion de estrategias

competitivas.

Para terminar, el enfoque metodoldgico del presente trabajo permitid generar una vision
reflexiva, critica e innovadora de la practica empresarial, ya que segun el disefio y puesta en marcha

de empresas puede contribuir con la participacién de una comunidad de trabajo y su realidad. Con
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ello se observd una nueva relacion teorico-practica, entendida como la accién hacia la
transformacion de las necesidades de los sectores involucrados desde la experiencia de una mision
empresarial para contribuir en una mayor conciencia de los propios recursos y potencialidades de

los modelos de negocio exhibidos.
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