ISSN 1794 — 8347 | Vol. 19 | No. 26 | Julio-Diciembre 2011 | pp.185-201 ]
E\ '

Revista Ciencias Estratégicas | Medellin - Colombia

Estrategci'cas

€L MODELO DE NeEGOCIOS COMO
REFORZADOR DEL EMPRENDIMIENTO
EN LAS UNIVERSIDADES. CASO
DEL TECNOLOGICO DE MONTERREY
CAMPUS CIUDAD DE MEXICO

19 de noviembre de 2010
1 de marzo de 2011

€Eugenia del Carmen Aldana Farinas
PhD. Profesor-investigador Tecnolégico de Monterrey, Campus Ciudad de México.
Correo electronico: ealdana@itesm.mx

Ma Teresa del Carmen Ibarra Santa Ana
PhD. Profesor-investigador Tecnolégico de Monterrey, Campus Ciudad de México.
Correo electronico: tibara@itesm.mx

Ingrid Loewenstein Reyes
Lic. Estudiante-investigador Tecnologico de Monterrey, Campus Ciudad de México.
Correo electronico: ingrid.loewenstein@gmail.com

Revista Ciencias Estratégicas. Vol. 19 - No. 26 (Julio-Diciembre 2011)  |RESH



SSN 1794 — 8347 | Vol. 19 0. 26 | Julio-Diciembre 2011 | 185-20 »
S Medellin - Colombia
‘ aeliin l C_I
Estratégicas

€L MODELO DE NEGOCIOS Resumen
COMO REFORZADOR DEL

EMPRENDIMIENTO e articulo revisa el uso del Plan de Negocios como herramienta para ensenar
EN LAS UNIVERSIDADES. CASO emprendimiento y propone un nuevo enfoque basado en el disefio del Modelo
DEL TECNOLOGICO DE  de Negocios acompanado de actividades significativas como un medio para

MONTERREY CAMPUS CIUDAD  Promover el espiritu emprendedor entre los estudiantes universitarios.

DE MEXICO La propuesta se basa en informacion de autores destacados sobre ell tem{a,
pero sobre todo en el enfogque de Alexander Osterwalder e incluye la aplicacion
de la teorla del Design Thinking donde los emprendedores requieren pensar
Palabras clave e fomatano divergente como convergente a través de diferentes etapas del
conocimiento. Para la validacion de la propuesta se bast en una metodologia
Plan de negocios  exploratoria para la cual se entrevistd a egresados con empresas. Asf mismo,
Modelo de negocios  durante un semestre se corrié un piloto en el cual se aplicd el Modelo de Negocio
Espliitu emprendedor  en conjunto con otras actividades en lugar del Plan de Negocios y al término
Propuesta ce valor — del mismo se entrevistd a alumnos activos de la materia de emprendimiento,
Blsqueda de oportunidades basadas v profesores del curso. Se obtuvieron resultados satisfactorios en cuanto al
enmacro-tendencias  aprendizaje de los alumnos y el fomento al espiritu emprendedor al aplicar el
Creacion de nuevos negocios  Modelo de Negocios como base del curso, asi como el resultado y aceptacion

Trabajo enequipo  de las actividades significativas.

Ensenanza-aprendizaje del emprendimiento

Clasificacion JEL: A13, M14, F23

THE BUSINESS MODEL Abstract
AS ENHANCER OF
ENTREPENEURSHIP IN This article reviews the use of The Business Model as a tool to teach entrepre-

UNIVERSITIES - THE CASE neurship in Universities, and proposes a new approach based on the design of
OF TECNOLOGICO DE a Business Model accompanied by significant activities as a means to promote

the entrepreneur spirit among students. The proposal is based on information

MONTERREY, MEXICO CITY produced by known authors, specially the new approach by Alexander Osterwal-
der, and includes the application of the Design Thinking Theory in which entre-
preneurs need to think divergently and convergently through diverse knowledge
stages. An exploratory methodology, that included interviews with alumni who
Keg Words were entrepreneurs, was used to validate the proposal. Thus, a pilot study was
implemented throughout an academic semester to apply the proposed Business

Business Plan Model, among other activities, instead of the traditional Business Plan. When

Business Model this came to an end, the active students and professors of the entrepreneurship

Proposal of Value course were interviewed. The results showed that the process was satisfactory

New Businesses in the students leaming process and the entrepreneur spirt motivation when

The Teaching-Learning Process applying the Model of Business as the basis of the course, its outcomes and
in Entrepreneurship acceptance of significant activities.
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Introduccion

El emprendimiento, "no es magico, no es misterioso, y no
tiene nada que ver con los genes. Es una disciplina. Y como
toda disciplina, ésta puede ser aprendida”. (Drucker, 1985,
p.169), por lo que de esta forma, puede ser ensenada y
fomentada. Este pensamiento desconocido para muchos,
comienza a divulgarse con el impulso de la educacion en
emprendimiento en las escuelas de negocios. La mayoria
de universidades se ha concentrado en tres grandes areas
alrededor del emprendimiento: la educacion emprendedora,
las actividades y contacto con otros emprendedores reales
y la investigacion del emprendimiento.

Conrespecto a la educacion emprendedora, ésta se ha en-
focado alo largo de la historia en el desarrollo de habilidades
gerenciales; sin embargo, el siglo XX| presenta nuevos retos
en este campo (Kuratko 2005).

En las nuevas propuestas de la ensenanza, el emprendedor
debe concebirse dentro de un proceso dinamico de vision,
cambio y creacion, en el gue se requiere una aplicacion de
energfa vy pasion hacia la formulacion e implementacion de
nuevas ideas y soluciones creativas (Kuratko, 2005). Por 1o
anterior, el emprendedor debe trabajar sobre la innovacion y
el mercado, enfocandose en la observacion, interpretacion,
introduccion y reevaluacion de nuevos productos y acti-
vidades. Como lider, el emprendedor, debe ser capaz de
plantear estrategias eficientes a su equipo de trabajo ante la
incertidumbre y el caos en el entomno; por lo que la educacion
se debe dirigir a desarrollar habilidades de reevaluacion y
adaptabilidad. Con el macroambiente actual de las empre-
sas, el emprendedor debe tener herramientas analiticas para
realizar cambios radicales en los negocios, el mercado y en
los productos y servicios que ofrezca (Honig, 2004).

Estrategci'cas

Ante la necesidad del desarrollo de estas nuevas compe-
tencias emprendedoras, se requieren nuevas propuestas
bien fundamentadas en el ambito de la educacion em-
prendedora.

Emprendimiento: educacion
y competencias

La ensenanza del emprendimiento comienza a principios
de los anos setenta mediante las primeras maestrias y las
primeras carreras profesionales en Administracion de Em-
presas con una concentracion en emprendimiento (Kuratko
2005). Es asf como con el paso del tiempo, las diferentes
instituciones educativas comienzan a reconocer la impor-
tancia del emprendimiento en la educacion, introduciendo
cursos especfiicos sobre la materia. Para el ano 1980, mas
de trescientas universidades a nivel mundial reportan la
introduccion de cursos gue fomentan el emprendedurismo.
Diez anos mas tarde, el impacto hablfa crecido a méas 1.050
escuelas alrededor del mundo. Es asf como se reconoce
que el verdadero impulso a la educacion emprendedora se
da durante los anos ochenta (Kuratko, 2005).

Para 1986, un gran numero de duefios de pequefias
empresas reconocen la importancia del emprendimiento
para la gestion de sus negocios, siendo esto un impulsor
para reforzar la idea acerca de la necesidad de desarrollar
programas educativos que se concentren en estos dos as-
pectos: el emprendimiento y la administracion de pequenas
empresas (Solomon; Jr, Fernald 1991).

Para ello, hay que tener muy claro que la educacion en el
ambito emprendedor difiere de la tipica educacion acerca de
los negocios. Este tipo de educacion debe estar dirigida ala
creacion de nuevos negocios. De esta forma, la educacion
emprendedora debe contemplar cursos que incluyan tanto
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habilidades en negociacion, liderazgo, desarrollo de produc-
tos y pensamiento creativo, como también en la exposicion
alainnovacion tecnoldgica (Mc Mullan & Long 1987; Vesper
& Mc Mullen 1988 citado en Kuratko 2005, p.583).

A la fecha, el paradigma de la ensefanza ha sido el Plan
de Negocios, el cual ha ocupado la posicion central , sin
embargo, no existen modelos tedricos formales que apoyen
el impacto potencial de éste en el impulso del emprendi-
miento (Honig, 2004), por lo que se plantea el desafio para
las instituciones educativas a traves de la mejora de los
programas de emprendimiento; lo cual, a su vez, debera ser
apoyado por sus académicos a través del diseno de activi-
dades efectivas para que los estudiantes emprendedores
puedan crear soluciones aln estando bajo condiciones de
ambiguedad y riesgo (Kuratko, 2005).

El planteamiento de Kuratko (2005) propone una serie de
herramientas de estudio importantes para la educacion del
emprendimiento. Entre ellas se encuentran herramientas
como los planes de negocio, los lanzamientos de negocios
de estudiantes, la consultorfa con emprendedores con
experiencia, simulaciones computacionales, simulacion de
comportamiento, entrevistas con emprendedores v expe-
rimentos ambientales, entre otras. Estas herramientas han
sido empleadas en los Ultimos afnos con el fin de fortificar
la madurez de la legitimidad académica, la investigacion y
publicaciones, el desafio tecnologico, la integracion entre
emprendedores vy el desafio de la seguridad y el riesgo en
el campo académico a través de los Ultimos anos.

Algunos ejemplos de estas nuevas heramientas son las
propuestas que sugiere Honig (2009) a través del Modelo de
Contingencia, €l cual hace énfasis en laimportancia de pres-
tarle mayor atencion al andlisis de la pedagogia v al diseno
de actividades mas Utiles para los futuros emprendedores.

Muchas universidades son conscientes de la variacion que
se deberfa estar dando en la educacion del emprendimiento

F Eugenia del Carmen Aldana Farinas, Ma Teresa Del Carmen Ibarra Santa Ana

através de los nuevos cambios en la sociedad, tecnologia,
innovacion y globalizacion mundial; aspectos de gran im-
pacto para los negocios y por ende para el emprendimiento
de éstos, sin embargo, el Modelo de la Ensenanza del
Emprendimiento no ha dejado de girar en toro al Plan de
Negocios en la mayoria de las universidades.

€l plan de negocios
y estrategias alternativas
para €l desarrollo
de competencias

Conciente de la necesidad de las nuevas competencias en
el emprendedor, y de que el Plan de Negocios no evidencia
el desarrollo de las mismas, sino mas bien en un desarrollo
de habilidades gerenciales, es necesario buscar nuevas
herramientas para el aprendizaje del emprendimiento.

En la blsgueda de la mejor opcion para apoyarse en el
desarrollo de las competencias emprendedoras antes
mencionadas, se encontrd que el Design Thinking (Martin,
2009), es una muy excelente herramienta ya que permite a
través del proceso del pensamiento divergente y conver-
gente impulsar la innovacion y la explotacion de nuevas
oportunidades en las empresas.

Martin (2009) explica que la intuicion y el andlisis por sf solos
no son suficientes para la identificacion de oportunidades
y sugiere que 10s negocios que tendran mas éxito en un
futuro seran aquellos que logren balancear ambos con-
ceptos. Este mismo autor, define el Design Thinking como
una forma de pensamiento que permite el movimiento a lo
largo del Embudo del Conocimiento (Figura 1); es decir,
desde el reconocimiento de una oportunidad potencial
de mercado hasta la definicion de la codificacion de las
operaciones necesarias para la entrega de la propuesta de
valor en el mercado.
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Figura 1. Embudo del Conocimiento
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En este proceso aparecen tres etapas, la primera com-
prende la exploracion de un misterio, el cual sugiere un
pensamiento divergente que permite a través de la intuicion
generar infinidad de ideas potenciales que apoyen lainnova-
cion a través de la creacion de valor y que permitan poste-
riormente identificar una oportunidad utiizando pensamiento
convergente. La segunda etapa es la heuristica, en la que
se reconoce el valor de la intuicion y proporciona una guia
hacia una solucion del misterio, mediante una exploracion
organizada y basada en pruebay error. La tercera etapa es
llamada algoritmo vy en ésta se toman los cabos sueltos
de la etapa heuristica y mediante el andlisis, se simplifican,
estructuran y codifican al grado de que cualquier persona
con acceso al algoritmo puede implementarlo con eficiencia.

El autor, Martin (2009), asegura que aquellas empresas
que siguen continuamente un proceso de rediseno de su
negocio a traves del Design Thinking tienen una ventaja
competitiva en términos de innovacion y eficiencia.

Si se relaciona el Design Thinking con el proceso que de-
berfa vivir un emprendedor que se encuentra desarrollando
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una empresa de reciente creacion, se podria observar que
la identificacion de oportunidades aparece en la etapa de
misterio, la definicion del negocio debe surgir en la etapa
heurfstica y el desarrollo del Plan de Negocios en la tercera
etapa o algoritmo.

El Design Thinking como herramienta dentro de la educacion
emprendedora para el impulso del espiritu emprendedor,
proporciona las bases para involucrar alos emprendedores
potenciales, los alumnos, en un proceso dinamico de cam-
bio y creacion y desarrollar en ellos habilidades de reeva-
luacion y adaptabilidad necesarias en ellider emprendedor.

Figura 2. Embudo del Conocimiento
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En el desarrollo del proceso de ensenanza-aprendizaje
actual (seguir la Figura 2), se ha dejado de explotar los
primeros dos pasos del Embudo del Conocimiento, que
son los de mayor riqueza para el aprendizaje, perdiéndose
la vivencia de un buen proceso hoalfstico, el cual debiera
permitir explorar diferentes formas de promover el espiritu
emprendedor a fravés de la reevaluacion y adaptacion a las
necesidades de unarealidad cambiante. Asi, se ha centrado
la ensenanza en el Ultimo paso del Embudo del Conocimien-
to, el algoritmo, es decir, en el desarrollo de un documento
que esta fuertemente relacionado con la administracion y
la planeacion, que permite mostrar las habilidades geren-
ciales de un emprendedor a traves de la exposicion de sus
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estrategias y administracion y que permiten convencer a un
inversionista potencial.

Reforzando estas nuevas ideas para la ensenanza del
emprendimiento, se tiene la opinion de dos autores contem-
poraneos. Por un lado, Claude Ananou, profesor de HEC
en Montreal, quien afirma que el Plan de Negocios ya no
es la herramienta principal para ensenar emprendimiento o
empezar una empresa. La APCE, la agencia para la creacion
de empresas, ha mencionado que alrededor del 95% de los
planes de negocio no funcionan, esto debido a la compleji-
dad de la prediccion del comportamiento futuro del entorno;
pOr otro lado, existe una parte emotiva al momento de escribir
un plan de negocios que hace que el futuro emprendedor
tenga una oOptica favorable dando una vision positiva de
la empresa y en ocasiones poco redlista. Ananou (2011)
ha desarollado un método denominado SynOpp el cual
propone un acompanamiento enfocado al aprendizaje de
competencias de negocios por el emprendedor. El método
esta basado en la intuicion como parte de la generacion de
ideas, lo cual esta relacionado directamente con la fase de
misterio del Design Thinking.

Por otro lado, Osterwalder (2005) recomienda el concepto
del Modelo de Negocios como una herramienta que ayuda
a la conceptualizacion holistica del negocio, 1o cual apoya
la etapa heuristica del Design Thinking.

El'concepto de Modelo de Negocios de acuerdo a Hedman
y Kalling (2003) incrementd su popularidad con el desarrollo
de los sistemas de informacion (e-business), y la necesidad
de las empresas por diferenciarse y encontrar una ventaja
competitiva,

Existen diferentes concepciones sobre la utilidad del Mo-
delo de Negocios vy los elementos que lo componen. Para
Richardson (2005) el Modelo de Negocios puede ayudar
a pensar estratégicamente sobre los detalles de como la
empresa hace negocios.

F Eugenia del Carmen Aldana Farifias, Ma Teresa Del Carmen Ibarra Santa Ana

Dubaosson-Torbay et al. (2002) proponen los siguientes
componentes para el Modelo de Negocios para las em-
presas e-business:

* Los productos y servicios de una empresa que repre-
sentan un valor sustancial a un cliente objetivo (pro-
puesta de valor) y por lo que esta dispuesto a pagar.

* La relacion con el cliente, la cual se capitaliza y se
mantiene para satisfacerlos vy para generar ingresos
sostenibles.

* Lainfraestructuray lared de trabajo que son necesarias
para crear valor y mantener una relacion de un buen
cliente.

* Los aspectos financieros que se puedan encontrar
a lo largo de los tres componentes anteriores como
estructura de costos y de ingresos.

Con todo lo anterior v lo revisado en la literatura referente,
estos componentes se consideran genéricos, es dectr,
aplicables a cualquier giro de empresa.

En resumen, el Modelo de Negocios se concibe como una
herramienta conceptual y holistica que permite entender la
manera en que los elementos que lo conforman interactiian
a través de sus diferentes estrategias, de tal manera que
permiten a la empresa crear, proporcionar y captura valor,
explotando las oportunidades del mercado (basado en Os-
terswalder, 2004, Magretta, 2002 y Weil, et al., 2004, Zoht et
al.,, 2011). Es decir, el Modelo de Negocio organiza los com-
ponentes de la estrategia y su ejecucion (Richardson, 2005).

Es importante considerar que el Modelo de Negocios
permite que no solo las oportunidades sean identificadas,
sino que sus dimensiones sean exploradas v explotadas
creativamente, ademas permite adaptarse a los cambios
en el entomno vy por lo tanto ser sustentable a lo largo del
tiempo (Martin, 2009) . Es deci, el Modelo de Negocios
apoya, por otrolado, el concepto emprendedor, impulsando
el pensamiento innovador cuyo objetivo es la creacion de
valor (Osterwalder vy Pigneurm, 2009).
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Zotty Amit (2007) han analizado las implicaciones del diseno
del Modelo de Negocios en el desempeno en empresas
emprendedoras. Ellos se refieren la propuesta del Modelo de
Negocios como el diseno de un conjunto de transacciones
entre laempresay el entomo. Desde su perspectiva, la esen-
cia de la asociacion entre el diseno del Modelo de Negocios
y el desempeno de la empresa-emprendedora puede ser
analizado mirando dos distintos efectos: la creacion de
valor total potencial del disefio del Modelo de Negocios
y la habilidad de la empresa para apropiarse de ese valor.

Adicionalmente, se puede conceptualizar el Modelo de
Negocios para una empresa de nueva creacion, desde
una perspectiva dinamica, ciclo de vida, en la que existe
una propuesta inicial 0 Modelo de Negocios Hipotético,
seguido por constantes ajustes basados en la pruebay error,
lo cual al final permite una propuesta definitiva con potencial
a ser explotada (Sosna, et al., 2010). En esta perspectiva
dinamica, se visualizan dos estados (Sosna, et al., 2010):
la Exploracion y la Explotacion.

La Exploracion esta caracterizada, en su primera fase, por
la incertidumbre en la que existe una conceptualizacion
informal, la cual esta influenciada por la experiencia, el
entusiasmo, la profesion, la percepcion, el conocimiento
limitado, etc., puede ser asociada con la etapa del miste-
rio dentro del Embudo del Conocimiento. En la segunda
fase de la Exploracion se encuentra la importancia de la
Experimentacion y Aprendizaje, esta fase corresponde a
la etapa heurfstica del conocimiento, (Martin, 2009), en el
que se envuelven perfodos de experimentacion, revision
y reformulacion. En esta fase de la Exploracion, se debe
buscar la consistencia entre los componentes del Modelo
de Negocios de empresa de nueva creacion, asf como la
compatibilidad entre esos componentes vy las condiciones
del medio ambiente (Morris et. al., 2005).

En el proceso de Experimentacion y Aprendizaje de los
nuevos emprendedores, tanto el andlisis, el trabajo en
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equipo v la toma de decisiones son muy importantes en la
delimitacion de la direccion que tomara la empresa en un
futuro. Alo largo de esta Experimentacion, hay una evolucion
constante del modelo, que permite al emprendedor llegar
a ser mas estratégico en su operacion, 1os ajustes se van
realizando a través de la argumentacion, el refuerzo v la
toma de decisiones que van permitiendo delimitar mejor el
modelo (Morris et. al., 2005).

La Explotacion, el segundo estado de la perspectiva dina-
mica del conocimiento, es una etapa caracterizada por la
implementacion, integracion y adaptacion del aprendizaje
surgido en la etapa previa. La Explotacion se caracteriza por
el desarrollo de rutinas, sistemas, algoritmos, estructuras y
tiende a una alineacion organizacional. En esta etapa de
mayor formalidad, la propuesta del negocio, etapa de algo-
ritmo en el Embudo del Conocimiento, permite la planeacion
y el aseguramiento de la sustentabilidad e incluso podria
detonar un escalonamiento de la empresa, ya sea a fravés
de sucursales, franquicias, exportacion, etc. Es en esta
etapa en la que se enfatiza la captura de valor, reflejada en
la factibilidad financiera, la cual esta contenida en el Plan de
Negocios y respaldada por un Modelo de Negocios que ha
sido analizado y experimentado en el mercado. Es aquf en
donde el Plan de Negocios ayuda a estructurar la propuesta
de valor y permite formular las actividades y los elementos
necesarios para que ésta sea llevada a cabo en el negocio
en su operacion diaria (Osterwalder, 2010).

Con todo lo anterior, se puede concretar, que en terminos
generales y con la perspectiva dinamica del Modelo de
Negocios (Sosna et al., 2010) relacionada con el Embudo
del Conocimiento, el centro de atencién de la etapa de la
Exploracion del Modelo de Negocios es la propuesta v
Creacion de valor con un gran énfasis en la creatividad v la
innovacidn que conlleva la etapa de misterio, asf como en el
aprendizaje a través de la experimentacion. Por otro lado, en
esta misma perspectiva dinamica, la etapa de Explotacion
esla busqueda de la captura de valor, y enla que se puede

Revista Ciencias Estratégicas. Vol. 19 - No. 26 (Julio-Diciembre 2011) JREX
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demostrar la sustentabilidad de un Modelo de Negocios
finalmente encontrado y probado, a fravés de un documento
estructurado que es €l Plan de Negocios o algoritmo.

De esta manera, la caracteristica holistica del Modelo de Ne-
gocios asegura que el emprendedor desarrolle su concepto
de empresa en una interrelacion de estrategias por elegir, lo
que permite que busque una relacion complementaria entre
los elementos que lo componen'y el desarrollo de activida-
des alrededor de un marco logico y consistente (Morris et.
al,, 2005). Es decir, el Modelo de Negocios sirve como un

Figura 3
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"plan constructor”, siendo la base para disenar v realizar
la estructura del negocio, de sus procesos y sistemas,
lo que constituye la parte operativa v fisica de la empresa
(Osterwalder et. al., 2005), proporcionando los elementos
bésicos para poder realizar el Plan de Negocios y optimizar
y codificar el desarrollo de la propuesta de valor (basado
en Osterwalder vy Pigneur, 2009 y Magretta, 2002). “Quién
tiene un buen Plan de Negocios, fue aguel que aprendio y
ajustd para acercarse al éxito” (Tecce, 2010 pag. 187). Lo
que signficarfa que tuvo la oportunidad de pasar por el pro-
ceso del Design Thiniking, como se muestra en la Figura 3.

* Experimentacion del
aprendizaje

* Integracion
« Adaptabilidad
» Escalabilidad
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El modelo de negocios como

Con la siguiente discusion, no se pretende realizar un
analisis de enfrentamiento de un concepto con otro,
sino responder a la inquietud de cual herramienta, Plan
de Negocios 0 Modelos de Negocios, es mejor para el
aprendizaje del emprendimiento y el impulso al desarrollo
del espiritu emprendedor.
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Con las ideas que se han venido desarrollando, se puede
hacer un comparativo de la utilidad de ambas herramientas
en el proceso del conocimiento:

MODELO DE NEGOCIOS

PLAN DE NEGOCIOS

ldentificacion y Exploracion de Oportunidades.

Desarrollo de rutinas, sistemas, algoritmos y estructuras.

Explotacion de ideas creativas. Impulso al pensamiento Innovador.

Formulacion de la operacion del negocio.

Orientacion a la creacion de valor,

Orientacion a la captura de valor.

Aprendizaje experimental/prueba y error.

Explotacion de un modelo probado.

Andlisis, revision y reformulacion.

Aseguramiento de la sustentabilidad.

BASE PARA EL DESARROLLO FUTURO DE UN BUEN

PLAN DE NEGOCIOS.

BASE PARA LA ROBUSTEZ Y ESCALONAMIENTO DEL
NEGOCIO Y/O BUSQUEDA DE FINANCIAMIENTO.

Se puede concluir, con la informacion hasta aguf expuesta,
que realmente el Modelo de Negocios como herramienta
aportamas en el desarrollo de las competencias emprende-
doras que se desean fomentar en la ensenanza del empren-
dimiento que la herramienta del Plan de Negocios, la cual
permite un desarrollo de habilidades mas administrativas
y gerenciales. Sin embargo, a lo largo de la investigacion
realizada no se encontré aplicacion del Modelo de Negocios
en la ensenanza del emprendimiento en las universidades.

El Modelo de Negocios utilizado como una herramienta de
aprendizaje, desde su perspectiva dinamica, puede permitir
al alumno desarrollarse siguiendo el esquema de Embudo
del Conocimiento (Martin, 2009) e incursionar en ese proce-
so dinéamico de vision, cambio y creacion necesarios en el
emprendedor (Kuratko, 2005). El desarrollo de la creatividad
y la perspicacia se garantizan en el trabajo de diseno de un
nuevo Modelo de Negocios para la empresa de nueva crea-
cion. El estar sometiendo el Modelo Hipotético a la prueba
y el error y enfrentar las revelaciones que este proceso de
experimentacion genera, provocara que las habilidades
de reevaluacion, analisis, sintesis y adaptabilidad estén en
juego todo el tiempo. Por otro lado, si este enfrentamiento
se realiza dentro de la realidad del mercado, permite al
emprendedor en potencia, vivir la incertidumbre y el caos

del entomno 'y percibir senales profundas con las que puede
innovar y reflejarlo en su propio Modelo de Negocio. Con
todo esto, el emprendedor puede llegar incluso a concebir
junto con su equipo de trabajo, diferentes conceptualiza-
ciones de su Modelo y proponer las mejores estrategias a
fravés de la toma de decisiones de él'y de su equipo de
frabajo (Sosna, 2010).

Investigacién empirica
en el tecnolégico
de Monterrey

Después de casi 20 anos que se implanto el curso Sello de
Emprendedores, en el Sistema del Tecnoldgico de Monterrey
(1990), y en el cual el desarrollo del Plan de Negocios era la
herramienta utilizada para promover el Espiritu Emprendedor,
en una reunion de la academia de Emprendedores del Sis-
tera Tecnologico, durante el verano del 2009 se presentd
el nuevo enfoque del curso Sello de Emprendedores. El
objetivo planteado siguid siendo el fortalecimiento del po-
tencial emprendedor, sin embargo, se expuso lanecesidad
de enfatizar en la concepcion, identificacion v seleccion de
oportunidades y modelos de negocios factibles, basados
en lainnovacion v buscando generar la mejor propuesta de
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valor con Responsabilidad Social. En esta reunion, se discu-
tib sobre el paradigma gue hemos seguido en el Sistema,
de utilizar al Plan de Negocios como la forma de promover
el espiritu emprendedor.

Con todo lo anterior, se planted como objetivo la generacion
y ejecucion de una propuesta con herramientas concretas.
Este desarrollo quedd en las manos de la Academia de
Emprendedores del Campus Ciudad de México, como un
nuevo reto, y se planted la hipdtesis, de que “para el desa-
rrollo de los emprendedores a través de una empresa de
reciente creacion es mejor el planteamiento y la vivencia del
Modelo de Negocios al desarrollo de un Plan de Negocios
enfocado a la busqueda de inversion”,

Para este reto lo que primero se hizo fue una revision v
andlisis con la Academia de Emprendedores, Alumnos y
ExAlumnos, plantéandose los pros y los contras de ambos
enfoques, con el fin de estar claros en lamanera de abordar
la ensenanza del emprendimiento v su alcance final.

Durante el verano del 2010 se realizd una investigacion
exploratoria con tres actores clave en el proceso ensenanza
aprendizaje: 1) alumnos activos del Sistema Tecnoldgico, 2)
exalumnos, en adelante ExAlec, v 3) profesores que impar-
ten la materia de emprendedores en el Sistema Tecnologico.
Estainvestigacion tuvo como objetivo conocer la opinion de
estas personas en cuanto a la efectividad de las actividades
que realizaron durante la materia de Emprendedores para
el desarrollo del espiritu emprendedor, asf como escuchar
sus propuestas. El analisis de esta informacion contribuyd
en las propuestas de nuevas practicas que se analizan
més adelante.

Para conocer las opiniones de los alumnos activos del
Tecnologico de Monterrey se tomaron aquellas aportadas
al Sistema de Evaluacion del Sistema Tecnoldgico (ECOAS),
correspondientes al periodo del semestre Enero-Mayo
2010. Para los alumnos que cursaron la materia de Desa-
rrollo Emprendedor en ese periodo, el trabajo en equipos
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multidisciplinarios les parecio muy importante. Sin embargo,
consideran que el trabajo desarrollado durante el semestre
es demasiado para encausarlo a un proyecto que no nece-
sarlamente sera una realidad en el futuro. Consideran que
el Plan de Negocios no permite generar el espiritu empren-
dedor, dado gue se sigue un patrén rigido y el trabajo a lo
largo del semestre se convierte en entregables definidos.

Para conocer la opinién de los exalumnos, se utilizd la
metodologia cualitativa a través de entrevistas. La mues-
fra fue de 14 empresarios ExAlec, de las generaciones
1996-2009, nueve de ellos son duenos de empresas cuyo
concepto inicié en la materia de emprendedores en el Tec
de Monterrey; ésta caracteristica permite considerar muy
relevante su opinion.

Atodos los ExATec se les pidid su opinidn sobre el Plan de
Negocios como herramienta para la ensenanza del em-
prendimiento. En general la mayorfa la concibieron como
una herramienta positiva que permite una primera vision,
que da ordeny enfoque, y que ayuda a no perder el rumpo.
Sin embargo, lo consideran mas que una heramienta para
desarrollar el espiritu emprendedor, como una herramienta
de planeacion v que apoya en la parte administrativay en la
definicion clara de los procesos operativos de la empresa,
adicionalmente lo consideran una herramienta Util para la
busqueda de financiamiento.

La mayoria de los ExAlec entrevistados, sobre todo los de
las Ulimas generaciones, coincidieron en que el concepto
de Modelo de Negocios no fue introducido como tema
central en sus clases del curso Sello de Emprendedores,
sino sélo como un elemento dentro del Plan de Negocios e
incluso, exalumnos de las primeras generaciones coincidie-
ron en gque no recuerdan que hayan tocado este concepto
en la clase.

En contraste con la informacion anterior, la mayorfa de los
Emprendedores ExATec comentaron que en su camino como
emprendedores, algo que les hubiera ayudado mucho mas
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que desarrollar un Plan de Negocios observando el mundo
desde el saldn de clase o las paredes de nuestro campus,
serfa haber vivido la realidad y haber probado el mercado.

Las actividades que ahora como emprendedores y duenos
de empresas propias consideran que pueden estimular el
potencial emprendedor son todas aquellas desarrolladas en
equipos multidisciplinarios y relacionadas con la realidad del
mercado, tales como ferias, apoyo de asesores y expertos e
investigacion real del mercado mediante pruebas de ventas.

Para tomar en cuenta la experiencia de quienes imparten
la materia de emprendedores en el Sistema Tecnoldgico,
se entrevistaron 10 profesores sobre las mejores practicas
que estan desarrollando a partir de la propuesta de cambio
solicitada en verano del 2009. Todos coincidieron en el nue-
V0 énfasis que estan resaltando en sus cursos, en cuanto
ala oportunidad de negocio y la innovacion, ademas de
continuar centrandose en el objetivo de impulsar el espiritu
y el fomento al trabajo en equipos multidisciplinarios. En
cuanto a la herramienta del Plan de Negocios el cambio ha
sido hacia el desarrollo de un documento de Factibilidad
de Mercado y Operativa, lo que constituye menos carga de
trabajo en la redaccion del documento, lo que libera tiempo
para experimentar y crear,

Con todo lo anterior, la Academia de Emprendedores del
Campus Ciudad de México llego al convencimiento total
de la necesidad de realizar cambios en la ensenanza del
emprendimiento. La informacion arroja la necesidad de
nuevas propuestas que permitan al alumno un mayor acer-
camiento a la realidad del mercado, asf como herramientas
que aseguren lograr el desarrollo del espiritu emprendedor,
objetivo principal de la materia. Ademas, el encontrar la falta
de propuestas especificas con académicos del Sistema,
permite visualizar que algunas propuestas que se exponen
a continuacion, las cuales estan basadas en lo expuesto
en los apartados anteriores, generan oportunidades Utiles y
nuevas en la ensenanza del emprendimiento en el Sistema
Tecnologico.

Estrategci'cas

Propuestas especificas

Tomando en cuenta todos los argumentos anteriores, se ha
propuesto una serie de actividades dinémicas que permiten
desarollar el espiritu emprendedor y potencializar las compe-
tencias emprendedoras en nuestros alumnos. Se considera
Que estas actividades permiten incentivar el desarrollo de
propuestas de negocio con mayor valor agregado ya que
impulsan el analisis reflexivo y creativo hacia la busqueda de
soluciones alternas v creativas. Estas actividades de apren-
dizaje experimental permiten al alumno estar en constante
observacion, interpretacion, introduccion y reevaluacion.

Con estas actividades se propone un modelo méas interactivo
que ayude a concentrarse, en una forma mas simplificada,
practicay amigable, sobre el nlicleo de la propuesta de valor.

Dentro de las actividades que se sugieren esta el desarrollo
de lainvestigacion que fundamente un Modelo de Negocio
en particular como forma didactica para la creacion de
Nuevos Negocios que puedan ser mas viables y consisten-
tes. Se propone utilizar el Canvas (lienzo 0 esquema) de
Alexander Osterwalder (2010), Figura 4, como el elemento
de referencia para el desarrollo del Modelo de Negacios.
Esta herramienta holfstica permite esquematizar de una
manera practica el concepto del negocio, permite fomentar
el andlisis, la creatividad, la discusion en equipo y ademéas
proporciona elementos para la congruencia e integracion
entre las variables que se vayan trabajando a lo largo de la
investigacion.

En el Canvas de Osterwalder se expresan 10s siguientes
elementos del Modelo de Negocios:

La propuesta de valor — es decir, el valor creado para
los clientes y usuarios a través de la oferta de la empresa;

El segmento de mercado — referente a los clientes v
usuarios para quienes la oferta es Util;
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La cadena de valor — que incluye: las alianzas, las acti-
vidades, las tareas, 10s activos v la tecnologia, elementos
importantes para producir y distribuir la oferta;

Los mecanismos especificos de generacién de ingre-
§0s — incluyendo el estimado de la estructura de costos y
el potencial de ganancias;

Figura 4
The Business Model Canvas
Key < Key Value Wy Customer Customer
Partners Activities Proposition il Relationships Segments
Key gi Channels “~
Resources = @
Structure = Streams :

Fuente: Osterwalder, 2010

El Canvas es Util para manejarlo en el proceso dinamico del
Modelo de Negocios que se menciond anteriormente, tanto
en el Estado de Exploracion como en el de Explotacion.
Durante elinicio de la Exploracion, la utilidad de la propuesta
de un esguema informal de negocios en un Canvas permitira
la conceptualizacion de todo el equipo emprendedor, donde
se veran reflejadas las competencias emprendedoras de los
miembros del equipo, asf como su percepcion, profesion,
entusiasmo, etc., 1o cual permitira explotar la creatividad
que pueda surgir de este ejercicio propositivo. Con base

en esta propuesta de Negocio o Modelo de Negocios Hi-
potético, el equipo puede desarrollarse durante el Estado
de Experimentacion del proceso dinédmico o Fase Heurlstica
del Embudo del Conocimiento. Con todo el anélisis y apren-
dizaje que va surgiendo en su investigacion, los alumnos
pueden irmodificando los elementos del Modelo Hipotético
e irmejorando éste en la constante revision y reformulacion
del Modelo de Negocios con respecto a la informacion
encontrada. Este ejercicio se puede prolongar hasta que
se esté seguro de gue se ha agotado toda informacion v
que el modelo propuesto pueda permitir establecer rutinas,
sistemas y estructuras que se integren al negocio y asf mis-
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mo, se puedan tener todas la bases para desarrollar un Plan
de Negocios que permita la bisqueda de financiamiento,
alianzas o incluso nuevos socios.

Estrategci'cas

Enresumen se concibe que el Modelo de Negocios como
la eleccion de la herramienta de aprendizaje permite solu-
cionar algunas carencias que se encontraban con el Plan de
Negocios, ademas de dar ventajas adicionales al proceso
de ensenanza aprendizaje.

MODELO DE NEGOCIOS. Problemas que resuelve y ventajas adicionales

PROBLEMAS QUE RESUELVE

VENTAJAS ADICIONALES

Poca interaccion de todos los integrantes del equipo fundador
dentro de los elementos del plan. Poco enfoque holistico
Carencia en fomento del espiritu emprendedor y el enfogque a una
planeacion

Enfoque tedrico v sistematizado

La falta de exploracion v explotacion de oportunidades

Poca visualizacion

Simplificacion de los elementos de un plan de negocios para los
estudiantes no pertenecientes al mundo de los negocios

El Plan de Negocios hasta ahora es méas empleado en el campo
de los negocios.

Modelo interactivo y abierto a nuevas ideas

Forma més didactica y con mayor sentimiento de grupo

Su alto nivel de visualizacion apoya la facilidad de entendimiento
y explicacion

Promueve la conexion hacia problemas y necesidades actua-
les, asi como megatendencias

Simplificacion y centralizacion de los elementos de la propuesta
El modelo es la interconexion perfecta hacia el ambiente em-
presarial y emprendedor cambiante en el que nos encontramos
hoy en dia

Adicionalmente a la utilizacion del Modelo de Negocios,
se proponen algunas otras herramientas y actividades que
apoyen el proceso de ensenanza aprendizaje del empren-
dimiento.

Como elementos que apoyan la Etapa de Exploracion en
la Fase del Conocimiento de  Incertidumbre y Misterio, se
propone utilizar herramientas que faciliten a los miembros
del equipo moverse a través del pensamiento divergente,
estas heramientas son:

* El Portal del Observatorio Estratégico v Tecnologico
del Tecnologico de Monterrey, en el que se analizan
las megatendencias y las oportunidades de negocios
que se pueden localizar en México.

*  El Portal de Emprendedores del Tecnlogico de Mon-
terrey Campus Ciudad de México, en el que se van
generando propuestas creativas a lo largo del tiempo,
asf como oportunidades de negocios desarrolladas en
los cursos anteriores.
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* Blsqueda de expertos, que permitan conocer mas
sobre el tema vy los elementos que componen su
propuesta inicial.

*  Presentacion de la Gran Oportunidad. Ejercicio vivencial
en el gue exponen su propuesta inicial a investigar y
donde recioen retroalimentacion de invitados especiales.

Con estas herramientas se permite un buen ejercicio de
pensamiento divergente y convergente y se logra concep-
tualizar un Modelo de Negocios Hipotético (Canvas) que
permite ser la base para su investigacion real en el mercado.
Con este modelo podran trabajar en la etapa heuristica y de
aprendizaje experimental.

Para el proceso de Experimentacion y Aprendizaje del Mo-
delo de Negocios, se solicita una investigacion de mercado,
fanto de informacion secundaria con fuentes oficiales, como
una investigacion primaria, la cual debe incluir una investiga-
cion antropologica. La investigacion antropoldgica requiere
una observacion participativa de los clientes potenciales con
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el fin de identificar comportamientos, preferencias, etc., los
cuales para ser reconocidos requieren mas que una entre-
vista 0 un grupo foco. Asf mismo se propone un ejercicio
0 prueba de venta que permita conocer la reaccion de los
clientes potenciales hacia un producto o servicio palpable.

Los elementos especificos de investigacion que se solicitan
en este proceso son:
1) Investigacion de los elementos clave de la industria:
-Crecimiento
-Anélisis general de las industrias relacionadas
-Clientes
-Proveedores
-Productos sustitutos y complementarios
-Competencia
-Barreras de entrada
-Alianzas potenciales
-Aspectos legales

2)  Investigacion técnica que permita avalar las activida-
des clave para el desarrollo de su propuesta de valor,
asfcomolos recursos tecnologicos, fisicos y humanos
Que participan en esas actividades.

Todos estos elementos deben ser analizados en la operacion
del mercado real, tomando en cuenta las herramientas antro-
polégicas que permitan entender y conocer las relaciones,
dinamicas, contexto de conductas, motivaciones y practicas
reales de su mercado.

Se considera que esta informacion es suficiente para gue en
un semestre, el equipo de trabajo pueda respaldar cada uno
de los elementos que componen su propuesta de Modelo
de Negocios, verificando que la propuesta de valor que se
sugiere es aceptada por el mercado y que hay posibilidades
de que el equipo pueda desarrollar todas las actividades
clave para crearla; asegurando la captura de valor que per-
mita la permanencia del Modelo en el mercado, asf como
su crecimiento futuro.
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Esta investigacion debe envolver perfodos constantes de
experimentacion, revision y reformulacion de cada uno de
los elementos que componen su Modelo de Negocios
Hipotético. En este punto es muy importante sefalar que el
papel del profesor tutor es clave para motivar y guiar a los
alumnos en el mejor aprovechamiento de estos perfodos
de revision y reformulacion, ya que en esos mismos se da
el aprendizaje significativo.

Conla informacion de la industria y la investigacion técnica,
los alumnos pueden fundamentar la factibilidad de merca-
do v la factibilidad operativa que les permite proponer un
Modelo de Negocios. Este puede ser sometido a la opinion
de expertos y /o del mercado lo que facilita continuar en la
etapa de exploracion.

Se proponen dos actividades importantes para la vivencia
de esta exploracion:

- Muestra Virtual Empresarial: la cual es una exposi-
cion de las propuestas de Modelos de Negocios y
fundamentacion que les proporciond la investigacion
realizada. Se utiliza como medio el Intemnety el objetivo
es recibir retroalimentacion de invitados especiales
Que puedan enriquecer a través de sus puntos de
vista la siguiente etapa de desarrollo de los Modelos
propuestos.

- Foro Empresarial: conlarevisiony analisis de la retroa-
limentacion recibida en la Muestra Virtual Empresarial
y la investigacion adicional sugerida, los alumnos se
preparan para realizar una presentacion final vivencial,
en la que recibiran en forma presencial retroalimenta-
cion de los jueces.

Las propuestas de los cambios se pueden concentrar en
la Figura 5, en donde claramente se puede visualizar la re-
lacion de las propuestas descritas anteriormente a lo largo
del Design Thinking.
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Figura 5

La experiencia en €l campus
ciudad de México, aplicacién
y seqguimiento. Discusion
de resultados
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En el perfodo agosto-diciembre 2010 se realizd un pilotaje
con dos grupos del curso Sello de Emprendedores en el
Campus Ciudad de México, con un total de 60 alumnos. En
este ejercicio se utilizaron el Design Thinking y el Modelo de
Negocios como herramientas fundamentales para el apren-
dizaje, asimismo, se aplicaron otras actividades que apoyan
el proceso de ensenanza aprendizaje del emprendimiento.

Dentro de las actividades mas significativas que se aplica-
ron en estos grupos y de mayor impacto, sobre todo en
la etapa de Exploracion y de Aprendizaje Experimental, es
importante resaltar:

- Apoyo de expertos

- Presentacion de la Gran Oportunidad

- Desarrollo del Canvas

- Muestra Virtual Empresarial

Es importante senalar que las actividades aplicadas en 10s
grupos pilotos estuvieron monitoreadas a detalle por su pro-
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fesary recibiendo retroalimentacion por asesores expertos
de la Incubadora de Empresas del campus.

Al final del ejercicio, en diciembre del 2010, se realizd una
encuesta a los alumnos del grupo piloto para conocer la
percepcion de ellos en cuanto a su aprendizaje con las
herramientas aplicadas.

Los resultados de estas encuestas senalan que:

a.  Lamayorfa delos alumnos confirmaron que las activi-
dades del curso permitieron desarrollar competencias
emprendedoras, sobre todo las de vision vy riesgo.

b.  EI82% de los encuestados califict de gran ayuda la
labor de su asesor y lo ubicd como una pieza clave
en el desarrollo de su proyecto.

c.  Lamayora de los alumnos coincide en que la Pre-
sentacion de la Gran Oportunidad es un excelente
espacio para aprender a vender una ideay te permite
identificar areas de mejora dentro del Modelo de
Negocios Hipotético a investigar.

d.  En general, la experiencia con el Modelo Canvas
por parte de los alumnos tuvo aceptacion como una
herramienta guia en el desarrollo de su propuesta. La
conexion del Modelo Canvas hacia los problemas v




ReVis]

Estrategci'cas

necesidades actuales del macroambiente les permitid
detectar cambios constantes en su propuesta original
y una aplicacion constante de innovacion, sobre todo
€en su propuesta de valor y en sus actividades clave.

d.  Laevaluacion delaMuestra Virtual Empresarial fue muy
clara, la mayorfa de los alumnos la consideran una
excelente herramienta para identificar areas de mejora
y conocer perspectivas especializadas y diferentes,
CON respecto a su proyecto.

Actualmente en el perfodo Enero-Mayo 2011 se sigue pi-
loteando estas actividades y herramientas en 9 grupos del
Campus Ciudad de Mexico, con un aproximado de 300
alumnos y siete profesores, A su vez, se esta poniendo
especial cuidado en dos actividades que se establecieron
en la propuesta original y gue no fueron objeto de estudio:
El Foro Empresarial y la Prueba de Venta. Esperamos tener
buenos resultados.

Conclusiones

Las propuestas de herramientas y actividades para el Mode-
lo de Ensenanza del Emprendimiento presentadas en este
documento responden a una realidad vy necesidad actual
percibidas en el macroambiente y en los participantes mas
importantes del proceso de ensenanza aprendizaje del
Emprendimiento en el Tecnoldgico de Monterrey, Campus
Ciudad de México.

Se considera que las teorfas y autores que sustentan estas
propuestas, como son el Design Thinking (Martin, 2009),
el Proceso Dinamico del Modelo de Negocios (Sosna, et
al 2010), asf como la herramienta del Canvas del Modelo
de Negocios (Osterwalder, 2010), permiten asegurar un
proceso de aprendizaje enfocado a lograr el objetivo clave
del Desarrollo del Espiritu Emprendedor en la Materia de
Emprendimiento del Sistema Tecnoldgico de Monterrey.

Se concluye que la evaluacion de resultados del gjercicio de
agosto-diciembre 2010 es totalmente positiva con respecto
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a los resultados esperados v permite mejorar el logro del
objetivo especifico de la Materia de Emprendimiento del
Sistema. Se continla trabajando en la mejora continua de
estas propuestas apoyandose en un monitoreo continuo de
sus aplicaciones y resultados.
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