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PROLOGO

Disenar y conducir proyectos en un mundo
complejo

Una buena idea no alcanza. Lo que sostiene el valor es la coherencia entre la persona, su propdsito, su

contexto y su capacidad de ejecutar.

Los problemas que hoy valen la pena son, casi todos, de una misma clase: complejos,
interdependientes, dinamicos y atravesados por la incertidumbre. No se dejan comprender desde
una sola disciplina ni resolver por una sola organizacion. Dependen de relaciones —entre
personas, entre organizaciones, entre un proyecto y su contexto— y cambian mientras uno intenta
entenderlos. Frente a esa clase de problemas, la vieja receta de “tener una gran idea y ejecutarla”
resulta insuficiente. No porque las ideas no importen, sino porque una idea, sola, no es todavia

nada.

Este documento parte de una tesis sencilla de enunciar y exigente de sostener: una organizacion crea valor de
manera sostenible cuando existe coherencia entre su proposito, las personas que la integran, su visién, el
contexto en el que actiia, la oportunidad que persigue, los recursos con que cuenta, la solucién que
propone, las redes que la sostienen y su capacidad real de ejecutar. Cuando esa coherencia se rompe —
cuando la ambicién supera al equipo, cuando la oportunidad no encuentra recursos, cuando el propésito se

despega de los resultados— el proyecto se desequilibra y cae, por mas brillante que fuera la idea inicial.

® LAIDEA QUE ORDENA TODO EL DOCUMENTO

La completitud vive en los bloques; el equilibrio vive en las relaciones. Una organizacién sana no
es la que “lo tiene todo”, sino la que mantiene en equilibrio dindmico las fuerzas que la

constituyen, mientras avanza.

El Systemic Canvas T.O.R.S., desarrollado en el marco de EMPREAR, es una respuesta a esa necesidad. No
es un formulario para describir un negocio: es una herramienta para disefiar y conducir organizaciones capaces
de crear valor —econémico, social y ambiental— en escenarios de alto riesgo e incertidumbre. Pero antes de
ser una herramienta, el Systemic Canvas es una forma de pensar. Por eso este documento no empieza por el
lienzo. Empieza por la persona que emprende, sigue por su propdsito y su visién, por su modo de leer el mundo

como sistema, por la oportunidad y la innovacién, y recién entonces llega al modelo y a su lienzo operativo.

El recorrido tiene seis partes. La Parte I mira hacia adentro: el potencial emprendedor, los factores endogenos,
el propésito, la vision y las figuras del emprendedor y el activista de Triple Impacto positivo. La Parte II mira
hacia afuera: el pensamiento sistémico, la innovacién sistémica, los factores exdgenos, el ecosistema y la

oportunidad. La Parte III introduce una metafora que nos acompaiara hasta el final —el surf— para entender



el equilibrio dindmico. La Parte IV presenta el Modelo de Innovacion Sistémica y su representacién como
sistema vivo. La Parte V despliega el Systemic Canvas T.0.R.S. bloque por bloque, con su hoja de trabajo
completa. Y la Parte VI integra todo con el Programa Liderazgo 5D, con un caso aplicado y con una idea final

sobre las organizaciones que aprenden.

Leelo sin apuro y con tu propio proyecto —o tu propia inquietud— en la cabeza. Al terminar, la meta no es que
sepas completar un Canvas. La meta es que aprendas a observar, disefiar y conducir proyectos y

organizaciones como sistemas vivos capaces de crear Triple Impacto positive. Bienvenida, bienvenido.

t VOLVER AL INDICE



PARTE |

La persona que

emprende y

transforma

Antes que un modelo, hay una persona. Su potencial, sus factores
internos, su proposito y su vision son el suelo sobre el que se

construye todo lo demds.




PARTE | - LA PERSONA QUE EMPRENDE - APERTURA
¢, Qué es emprender?

Entrepreneurship, intrapreneurship y el emprendedor profesional: crear valor mds alld de la certidumbre

y de los recursos que hoy controlds.

Im RESUMEN EJECUTIVO

Emprender no es, en esencia, crear una empresa: es crear valor. La definicion que atraviesa todo este trabajo
lo dice con precision: emprender es el arte de crear valor mds alld de la certidumbre y de los recursos

inicialmente controlados. Esa frase contiene todo el modelo: valor (el fin), incertidumbre (el escenario) y

recursos que aun no se poseen (la restriccion). Este capitulo distingue emprender, entrepreneurship,

intrapreneurship, emprendedor profesional, empresario y activista de Triple Impacto, para ubicar al lector

antes de entrar en el modelo.

Hay una imagen que conviene desarmar desde el principio: la que reduce al emprendedor a quien
funda una startup. Emprender es algo mas amplio y mas profundo. Es una forma de pararse frente
a la realidad: ver una posibilidad de valor donde otros ven un problema o una rutina, y ponerse en
movimiento para concretarla aun cuando no se tienen todavia ni la certeza del resultado ni los
recursos necesarios. Por eso emprenden los que crean empresas, pero también los que transforman

una escuela, un hospital, un organismo publico o una comunidad.

LA DEFINICION QUE ORDENA TODO

Emprender es el arte de crear valor mas alla de la certidumbre y de los recursos inicialmente
controlados. Si hubiera certeza, seria administracion; si sobraran los recursos, seria ejecucion.

Emprender es, precisamente, actuar antes de tener ambas cosas.



Un mapa de conceptos cercanos

Concepto Qué nombra

Emprender Crear valor bajo incertidumbre y con recursos que atin no se controlan.

Entrepreneurship La disciplina y la cultura del emprender: como se reconoce la oportunidad, se

moviliza el recurso y se sostiene la creacién de valor.

Intrapreneurship Emprender dentro de una organizacion existente: innovar y crear valor nuevo

desde adentro de una empresa o institucion.

Emprendedor profesional Quien desarrolla el emprender como una competencia aprendida y disciplinada,

Nno COMO un rasgo azaroso o intuitivo.

Empresario Quien administra y hace crecer una empresa ya existente; puede emprender, pero

su foco es la gestion del negocio en marcha.

Activista de Triple Impacto Quien impulsa transformacién econémica, social y ambiental articulando actores,

sin necesariamente crear una empresa (Cap. 5).

La distincion entre emprendedor y empresario es especialmente ttil. El empresario opera sobre lo que existe:
optimiza, escala, administra el riesgo conocido de un negocio en marcha. El emprendedor opera sobre lo que
todavia no existe: crea valor donde habia incertidumbre. No son opuestos —muchos empresarios emprenden, y
todo emprendedor exitoso termina necesitando gestionar— pero nombran dos actitudes distintas frente a la

realidad.

El intrapreneurship extiende el emprender al interior de las organizaciones. Cambios de paradigmas globales,
revolucion de la innovacién, creacion de valor y de empresas: todo comparte una raiz comun, la capacidad
humana de crear valor en condiciones de incertidumbre. Reconocer esa raiz es el primer paso para desarrollar el

potencial emprendedor, que es el tema del proximo capitulo.

a LECCION DEL SURF

Emprender es como decidir entrar al mar cuando todavia no sabés qué olas vendran. No tenés certeza
ni controlas el océano, pero entras igual —preparado, atento y dispuesto a ajustar—. Esa decision de

entrar, antes de la certeza, es el corazon del emprender.

o Preguntas para reflexionar

a ¢Estas emprendiendo (creando valor nuevo) o administrando (gestionando lo existente)?



a ¢Doénde podrias emprender dentro de tu organizacion actual (intrapreneurship)?

a ¢Qué valor querés crear que hoy no tiene ni certeza ni recursos asegurados?

@ PROMPT PARA IA

“Ayudame a formular, en una frase, el valor que busco crear con mi proyecto,
siguiendo la definicion de emprender como ‘crear valor mas alla de la

certidumbre y de los recursos inicialmente controlados’. Después decime qué

certezas me faltan y qué recursos no controlo todavia. Proyecto: [pega].”

m Recomendaciones de lectura

Miguez, El Emprendedor Profesional (definicion y patrones del emprendedor). Continda en el Cap. 1 - El

desarrollo del potencial emprendedor.



PARTE | - LA PERSONA QUE EMPRENDE

El desarrollo del potencial emprendedor

Emprender no es un privilegio de quienes fundan empresas: es una capacidad humana que se puede

desarrollar.

IlmRESUMEN EJECUTIVO

El potencial emprendedor no es un rasgo fijo con el que se nace: es un conjunto de capacidades que pueden
desarrollarse mediante un proceso de aprendizaje, propio o guiado. Incluye iniciativa, autoconocimiento,
propdésito, creatividad, vision, tolerancia a la incertidumbre, perseverancia, autonomia, responsabilidad,

confianza, capacidad de asociarse, de movilizar recursos y voluntad de transformar la realidad. En El

Emprendedor Profesional, se describe al emprendedor como creador de su propio destino y sittia el

desarrollo personal —dominio personal, autoconocimiento, visién personal, tensién creativa— en el origen

de todo lo demas.

Hay una creencia tan extendida como equivocada: que emprender es cosa de unos pocos elegidos,
personas audaces con un don innato. Este trabajo desactiva ese mito con una afirmacion central:
las capacidades emprendedoras profesionales no son necesariamente innatas; pueden ser parcial o
totalmente adquiridas y, por lo tanto, desarrolladas y mejoradas mediante un proceso de
aprendizaje. Se requieren, si, ciertas disposiciones naturales, disciplina, paciencia y perseverancia.

Pero el potencial emprendedor se cultiva.

Y no pertenece solo a quien funda una empresa. Un docente que redisefia cdmo ensefia, una funcionaria que
articula actores para resolver un problema publico, un cientifico que lleva su descubrimiento al mundo real:
todos ejercen el potencial emprendedor. Lo que lo define no es el tipo de organizacién, sino una manera de
pararse frente a la realidad: ver una posibilidad donde otros ven un obstaculo, asumir responsabilidad y actuar

para transformar.



Cuatro niveles que conviene distinguir

Qué implica

Tener una idea Una ocurrencia. Vive en la mente y todavia no compromete nada.

Tener actitud emprendedora Iniciativa, tolerancia a la incertidumbre y voluntad de actuar sobre la
realidad.

Construir una organizacion Movilizar recursos, formar equipo y sostener una estructura que ejecuta.

Liderar un proceso transformador Articular actores y redes para cambiar cémo un sistema crea valor.

El programa —y este documento— apuntan a los dos tltimos niveles, pero no se puede llegar alli sin trabajar el
primero: el desarrollo personal. Siguiendo a Senge, se lo llama la bisqueda del dominio personal: conocerse,

clarificar lo que de verdad importa y sostener la tension creativa entre la realidad actual y la visiéon deseada.

POTENCIAL EMPRENDEDOR

capacidades internas + lectura del contexto + accién + redes + aprendizaje

Sintesis conceptual - El potencial emprendedor como composicion dinamica, no como talento fijo.

La sintesis conceptual anterior no es una suma cualquiera: es un producto. Si alguno de los factores es cero —
capacidades sin accion, accién sin lectura del contexto, todo sin aprendizaje— el potencial no se realiza. De ahi

que el desarrollo emprendedor sea siempre integral: no basta con “tener ganas”.

a LECCION DEL SURF

Nadie nace sabiendo surfear. Se empieza tragando agua. El surfista no controla el mar, pero entrena su
cuerpo, su lectura de las olas y su temple. El potencial —en el agua y en la vida— se desarrolla
remando, cayendo y volviendo a intentar. Empezamos aqui una metafora que nos acompanara todo el

documento.

Conceptos clave
* Potencial emprendedor: capacidad humana desarrollable, no don innato.
* Dominio personal: autoconocimiento y clarificacién de lo que importa (Senge).

* Tension creativa: la fuerza entre la realidad actual y la visién deseada.
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* Creador de su propio destino: el emprendedor como agente, no como victima del contexto.

@ Preguntas para reflexionar

Q ¢En qué nivel de los cuatro estas hoy con tu proyecto, y a cual querés llegar?
a ¢Cual de los cinco componentes de tu potencial emprendedor es hoy tu punto més débil?

a ¢Qué capacidad emprendedora podrias desarrollar deliberadamente este afio?

» Ejercicio practico
Puntua de 1 a 5 cada uno de estos componentes de tu potencial emprendedor —capacidades internas, lectura del

contexto, accion, redes y aprendizaje—. Multiplica los cinco valores (no los sumes): el resultado bajo revela

dénde un solo factor débil esta frenando todo. Escribi una accién concreta para el mas flojo.

&@ PROMPT PARA IA

“Actua como mentor de desarrollo emprendedor. Te describo mi experiencia y mi
proyecto: [pegéa]. Ayudame a evaluar mis capacidades internas, mi lectura del

contexto, mi nivel de accion, mis redes y mi aprendizaje. Sefiala cual factor

limita hoy mi potencial y proponé un plan de desarrollo de 90 dias. No inventes
datos que no te di.”

m Recomendaciones de lectura

Miguez, EI Emprendedor Profesional, Cap. 2 (“El emprendedor y el desarrollo de su potencial”). Senge, La

Quinta Disciplina (dominio personal y tension creativa).



PARTE | - LA PERSONA QUE EMPRENDE

Factores endogenos: la fuerza que nace
desde adentro

El suelo interno sobre el cual una persona y un equipo construyen su capacidad de actuar.

I RESUMEN EJECUTIVO

Los factores enddgenos son todo lo que depende de la persona y del equipo: aquello que se puede desarrollar
desde adentro. No son una lista decorativa: son el suelo interno sobre el que se construye la capacidad de

aprovechar oportunidades. Incluyen valores, proposito, vision, talentos, capacidades, experiencia,

conocimiento, personalidad, actitud, tolerancia al riesgo, compromiso, capacidad de aprender, liderazgo,

resiliencia y redes propias. En el lienzo del Systemic Canvas ocupan la base: sostienen todo lo que ocurre

arriba.

Si los factores exdgenos son el clima —lo que no controlas— los endégenos son tu preparacion
—1lo que si depende de vos—. Desde este enfoque se los define, en contraste con lo ajeno a la
persona, como los aspectos propios que favorecen o inhiben la actividad emprendedora. La buena
noticia es que, a diferencia del clima, casi todos los factores endogenos se pueden trabajar. Ahi

reside el poder de esta categoria: es el territorio de tu responsabilidad y de tu crecimiento.

El suelo interno, capa por capa

Conviene no leer los endégenos como una lista plana, sino como capas que se sostienen unas a otras. En la

base, lo que da sentido; en el medio, lo que da capacidad; arriba, lo que da impulso.

B FICHA CONCEPTUAL - LAS TRES CAPAS DEL SUELO INTERNO

Capa de sentido — valores, propdsito y visién. Responden al para qué. Sin ellas, la energia se

dispersa.

Capa de capacidad — talentos, capacidades, conocimiento, experiencia y personalidad. Responden al

con qué. Son la materia prima de la accion.

Capa de impulso — actitud, tolerancia al riesgo, compromiso, resiliencia, liderazgo, capacidad de
aprender y redes propias. Responden al como sostengo el movimiento. Convierten la capacidad en

accion sostenida.



Esta lectura por capas es util porque muestra las dependencias. De nada sirve una enorme capacidad técnica
(capa media) si no hay propésito que la oriente (capa de sentido) ni resiliencia que la sostenga cuando las cosas

se complican (capa de impulso). El desarrollo end6geno equilibrado atiende las tres.

® IDEA PRINCIPAL

Los factores ex6genos explican el terreno; los endégenos explican al jugador. Nadie elige del todo
el terreno, pero todos pueden entrenar al jugador. Ahi es donde el emprendedor se vuelve, de

verdad, creador de su destino.

Enddégenos individuales y endégenos del equipo

Un matiz decisivo: los factores endégenos no son solo personales. Cuando hay un equipo, existe un “suelo
interno colectivo” —Ilos valores compartidos, la confianza mutua, la complementariedad de talentos, la
capacidad de aprender juntos—. Un equipo puede tener, como conjunto, mds resiliencia o mas tolerancia al
riesgo que cualquiera de sus integrantes por separado. Por eso el Systemic Canvas leera los endégenos tanto en

la persona como en el Team.

Conceptos clave
* Factores endégenos: lo interno y desarrollable, de la persona y del equipo.
* Tres capas: sentido (para qué), capacidad (con qué), impulso (co6mo sostengo).

* Suelo interno colectivo: los endégenos del equipo, mas que la suma de los individuales.

A ERRORES FRECUENTES
* Tratar los end6genos como una lista de adjetivos y no como capacidades a desarrollar.
* Desarrollar solo la capa de capacidad (lo técnico) y descuidar sentido e impulso.

* Olvidar que el equipo tiene su propio suelo interno, distinto de la suma de individuos.

o Preguntas para reflexionar

a ¢Cual de tus tres capas internas esta mas firme y cudl mas fragil?
a ¢Qué factor endégeno viviste como “forma de ser” cuando en realidad podés desarrollarlo?

e Si tenés equipo, ¢cudl es su factor endégeno colectivo mas fuerte?
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» Ejercicio practico
Dibuja las tres capas y ubica tus factores endégenos en cada una. Marca con verde los s6lidos y con naranja los

que querés desarrollar. Elegi uno de la capa de sentido y otro de la de impulso y anot4 una practica concreta

para cada uno.

& PROMPT PARA IA

“Estos son mis factores endogenos (valores, proposito, talentos, actitud,

tolerancia al riesgo, resiliencia, redes) y los de mi equipo: [pegd].
Organizalos en tres capas —sentido, capacidad, impulso— y decime cual capa esta
mas débil y coémo fortalecerla. Distingui lo individual de lo colectivo.”

m Recomendaciones de lectura

Miguez, El Emprendedor Profesional (factores endogenos; principios y valores; competencias genéricas y

especificas). Se relaciona con el Cap. 17 - Team y con el Cap. 11 - el Modelo de Innovacion Sistémica.



PARTE | - LA PERSONA QUE EMPRENDE

Proposito y vision: del sentido al destino

El proposito da sentido; la vision da direccion. Juntos convierten la energia en trayectoria.

Im RESUMEN EJECUTIVO

Propésito y vision suelen confundirse, pero cumplen funciones distintas y complementarias. El proposito

responde al por qué existimos: qué transformacién buscamos, qué necesidad humana o social nos moviliza.

La vision responde al hacia donde vamos: qué futuro concreto queremos construir y qué imagen del mafiana
ordena las decisiones de hoy. El proposito da sentido; la vision da direcciéon. Cuando propésito, vision,

talentos y valores se alinean, la energia personal y colectiva se vuelve mas coherente y sostenible.

Se observa que los emprendedores estudiados comparten un patrén: persiguen visiones con un
propdsito genuino y trascendente, y buscan desarrollarse de manera constante. No es casual el
orden de las palabras —vision con propodsito—: son dos cosas, no una. Confundirlas cuesta caro.
Un proyecto con propdsito pero sin vision sabe por qué existe pero no hacia dénde va; uno con

vision pero sin proposito sabe adénde quiere llegar pero no por qué vale la pena el viaje.

Propésito Visién

Pregunta ¢Por qué existimos? ¢Qué futuro queremos construir?

Funciéon Da sentido y moviliza. Da direccion y ordena decisiones.
Horizonte Permanente, casi identitario. Concreto, imaginable, situado en el tiempo.
Falla si falta Se avanza sin saber para qué. Hay causa, pero no rumbo.

® IDEA PRINCIPAL

El proposito es la raiz; la vision es la copa del arbol que se ve a lo lejos. La raiz no se ve pero
sostiene; la copa orienta el camino. Un proyecto necesita las dos, y necesita que estén conectadas

por un mismo tronco: los valores.



La alineacién como fuente de energia

Retomando la légica de los factores endégenos (Cap. 2), propdsito y vision pertenecen a la capa de sentido. Su
poder se multiplica cuando se alinean con los talentos (qué sabés hacer) y los valores (qué consideras correcto).
Esa alineacion no es un lujo motivacional: es lo que permite sostener el esfuerzo cuando el contexto se pone
adverso. Un equipo alineado entre proposito, vision, talentos y valores toma decisiones mas rapido y resiste

mejor la incertidumbre, porque comparte un criterio para elegir.

a LECCION DEL SURF

El proposito es la razén por la que entréds al mar aunque haga frio. La visién es la direccién en la que
decidis remar entre todas las olas posibles. Sin propdsito, no te metés al agua; sin vision, te dispersas.

Con ambos, cada brazada tiene sentido y rumbo.

Conceptos clave
* Propésito: el porqué; la transformacién que moviliza.
* Vision: el adonde; la imagen concreta del futuro deseado.

* Alineacién: propésito + visién + talentos + valores = energia coherente y sostenible.

@ Preguntas para reflexionar

Q ¢Podés enunciar tu propésito en una frase que no mencione lo que vendés?
e ¢Tu vision es lo bastante concreta como para imaginarla en una escena futura?
e ¢ Tus decisiones recientes fueron coherentes con ese propésito y esa vision?

» Ejercicio practico

Escribi tu proposito (“existimos para...”) y tu vision (“en cinco afios queremos...”). Debajo, lista tus tres

valores. Revisa una decision importante reciente: ;fue coherente con las tres cosas? Si no, ;qué ajustarias?

&a PROMPT PARA IA

“Te comparto un borrador de mi propdésito, mi visidén y mis valores: [pegd].

Ayudame a distinguir con claridad proposito de vision, a hacerlos mas precisos y
a detectar incoherencias entre ellos y mis decisiones recientes [pega].
Devolvémelo en version mejorada, sin inflar el lenguaje.”




m Recomendaciones de lectura

Miguez, El Emprendedor Profesional (visualizacién de una vision personal; principios y valores). Senge, La

Quinta Disciplina (visién compartida). Se conecta con el Cap. 18 - Visién y riesgo.

1 VOLVER AL INDICE
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PARTE | - LA PERSONA QUE EMPRENDE

El emprendedor de Triple Impacto positivo

El impacto no es un anexo del negocio: vive en la arquitectura misma de la solucion.

Im RESUMEN EJECUTIVO

El emprendedor de Triple Impacto positivo busca crear, de manera simultanea, valor econémico, valor
social y valor ambiental. Pero la definicién no alcanza: lo distintivo es dénde pone el impacto. No lo trata
como una accion periférica ni como filantropia posterior a la ganancia; lo incorpora en la arquitectura de la

solucion, en la eleccion de recursos, en la cadena de valor, en las alianzas y en los indicadores. Integra

rentabilidad y propésito, y persigue prosperidad compartida. Es la figura que EMPREAR pone en el centro

de su mision desde 2002.

Durante mucho tiempo se crey6 que el impacto positivo era un costo: algo que una empresa
“podia permitirse” una vez que ganaba dinero. El emprendedor de Triple Impacto positivo parte
de una premisa distinta: el impacto no compite con el valor econémico, lo integra. Su pregunta no
es “scuanto puedo donar de lo que gané?”, sino “;como disefio la solucion para que, al crear valor
economico, cree también valor social y ambiental?”. Esa diferencia —de anexo a arquitectura—

lo cambia todo.

Cuatro figuras que conviene no confundir

Figura Doénde ubica el impacto

Emprendimiento tradicional El impacto no es parte del modelo; el objetivo es el valor econémico.

Responsabilidad social (RSE) El impacto es una accién periférica, posterior y separada del nicleo

del negocio.

Empresa de impacto El impacto es un objetivo declarado, medido y gestionado junto al
econémico.
Innovacion sistémica de Triple Impacto El impacto reconfigura relaciones entre actores y cambia como el

sistema crea valor.



El emprendedor de Triple Impacto positivo aspira a las dos tltimas filas —y, en su forma mas ambiciosa, a la
cuarta—. No le basta con reducir dafio: busca generar valor positivo neto en las tres dimensiones. Y sabe que,
para lograrlo, casi siempre necesita articular con otros: por eso construye redes, teje confianza y mide

consecuencias.

IDEA PRINCIPAL

La prueba del Triple Impacto no esta en el reporte de sostenibilidad, sino en el disefio de la
solucion. Si al quitar el impacto social y ambiental el negocio sigue igual, entonces el impacto era

un anexo, no una arquitectura.

Este enfoque tiene una consecuencia practica que retomaremos en la Parte V: en el Systemic Canvas, el valor
diferencial no se define solo para el cliente, sino para cinco caras —usuario, cliente, inversor, cadena de valor y
ambiente—. Esa estructura es, precisamente, la del emprendedor de Triple Impacto: obliga a hacer explicito el

valor que se crea para todos los que la solucién toca.

Conceptos clave
* Triple Impacto positivo: valor econémico, social y ambiental, creados a la vez.
» Impacto como arquitectura: incorporado al disefio, no agregado al final.

* Prosperidad compartida: rentabilidad y propdsito integrados, no en pugna.

A ERRORES FRECUENTES
* Confundir Triple Impacto con RSE: el impacto como accién periférica.
* Declarar impacto sin medirlo ni gestionarlo.

* Suponer que impacto y rentabilidad son un juego de suma cero.

o Preguntas para reflexionar

a Si le quitaras a tu proyecto la dimensién social y ambiental, ;cambiaria el modelo o seguiria igual?
a ¢Podés nombrar un indicador concreto para cada uno de los tres impactos?

e ¢Con qué actor necesitas articular para que el impacto sea real y no declarativo?

» Ejercicio practico

Escribi, en una frase cada uno, el valor econémico, social y ambiental que crea tu proyecto. Al lado de cada

frase, anota como lo medirias. Marca cual de los tres es hoy mas débil o mas declarativo.
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@ PROMPT PARA IA

“Mi proyecto es: [pega]. Ayudame a distinguir si el impacto social y ambiental

estd en la arquitectura de la solucidén o es periférico. Proponé un indicador
medible para cada dimensidén del Triple Impacto y sefiala donde mi impacto es hoy
solo declarativo.”

m Recomendaciones de lectura

Materiales de EMPREAR sobre Triple Impacto y Modelo Pentdgono®. Se profundiza en el Cap. 20 - El Triple

Impacto en el lienzo.



PARTE | - LA PERSONA QUE EMPRENDE

Activistas de Triple Impacto positivo

No toda transformacion empieza con una empresa. Empieza con alguien que asume responsabilidad.

Im RESUMEN EJECUTIVO

No hace falta fundar una empresa para transformar la realidad. Un activista de Triple Impacto positivo
puede ser emprendedor, docente, cientifico, funcionario, empresario, inversor, profesional, dirigente social,

estudiante o integrante de una comunidad. .o que lo define no es su rol formal, sino su capacidad de

detectar una necesidad, asumir responsabilidad, conectar actores, movilizar recursos, generar confianza e

impulsar una transformacion econémica, social y ambiental positiva. Es la figura que amplia el

emprendimiento hacia todo el ecosistema.

El Capitulo anterior habl6 del emprendedor de Triple Impacto. Este amplia el foco: la capacidad
de transformar no es propiedad exclusiva de quien crea empresas. Un funcionario que articula un
programa territorial, una cientifica que abre su conocimiento a la comunidad, un docente que
forma con propésito, un inversor que financia con criterio de impacto: todos pueden ser activistas
de Triple Impacto positivo. El programa Liderazgo 5D se dirige, de hecho, a esa diversidad de

perfiles.

ACTIVISTA DE TRIPLE IMPACTO

propésito + accién + articulacion + impacto

Seis capacidades que lo caracterizan
1. Detectar una necesidad: ver el dolor real que otros normalizan.
2. Asumir responsabilidad: pasar del “alguien deberia” al “yo empiezo”.
3. Conectar actores: vincular a quienes por separado no lograrian nada.
4. Movilizar recursos: conseguir lo que no se tiene, a través de otros.
5. Generar confianza: ser el punto donde las relaciones se vuelven posibles.

6. Impulsar la transformacién: sostener el movimiento hasta que el sistema cambie.



® IDEA PRINCIPAL

El emprendedor construye una organizacion; el activista construye una articulaciéon. Muchas
transformaciones de Triple Impacto no necesitan una empresa nueva: necesitan a alguien que

conecte a los actores que ya existen y genere entre ellos la confianza que faltaba.

Esta figura anticipa dos ideas centrales del documento. Primero, la innovacion sistémica (Cap. 7): transformar
relaciones, reglas y redes, no solo productos. Segundo, el Modelo Pentagono® (Cap. 8): la articulacion entre
emprendedores, gobiernos, empresas, ciencia-academia e inversores, con las organizaciones de la sociedad civil
como tejido transversal de confianza, articulacién y valores. El activista es, muchas veces, quien hace posible

esa articulacion.

Conceptos clave
* Activista de Triple Impacto: agente de transformacion definido por su accion, no por su rol.
* Articulacion: conectar actores y generar confianza entre ellos.

* Responsabilidad: el paso del diagnéstico a la accién propia.

@ Preguntas para reflexionar

Q Mas alla de tu rol formal, ¢qué transformacion de Triple Impacto podrias impulsar?
e ¢Qué actores del ecosistema podrias conectar que hoy no se hablan?

e ¢Donde estas esperando que “alguien haga algo” pudiendo empezar vos?

» Ejercicio practico

Elegi una necesidad de tu entorno que te movilice. Lista cuatro actores que deberian articularse para atenderla y

qué aportaria cada uno. Defini el primer paso que podrias dar vos para conectarlos.

¢ PROMPT PARA IA

“Quiero impulsar esta transformacion de Triple Impacto: [describi 1la necesidad].

Ayudame a mapear los actores que deberian articularse (Modelo Pentagono®:
gobierno, empresa, ciencia-academia, inversores; con la sociedad civil como
tejido transversal), qué aportaria cada uno, y cual podria ser mi primer paso
concreto como articulador para generar confianza entre ellos.”




m Recomendaciones de lectura

Materiales de EMPREAR (ecosistema emprendedor y articulacion). Se conecta con el Cap. 7 - Innovacion

sistémica y el Cap. 8 - Ecosistema y Pentagono.

1 VOLVER AL INDICE
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PARTE 11

Leer el mundo como

sistema

De la mirada hacia adentro a la mirada hacia afuera: pensamiento
sistémico, innovacion sistémica, factores exogenos, ecosistema y el

arte de reconocer oportunidades.




PARTE Il - LEER EL MUNDO COMO SISTEMA
Pensamiento sistémico

Dejar de preguntar “;de quién es la culpa?” para preguntar “;qué estructura produce este resultado?”.

Im RESUMEN EJECUTIVO

El pensamiento lineal busca causas unicas y culpables; el sistémico busca estructuras de relaciones. Una
organizacion no es una lista de partes, sino una red de interdependencias donde el todo se comporta de un
modo que ninguna parte explica por si sola. Este capitulo trabaja seis nociones —interdependencia,

retroalimentacion, emergencia, demora, patrones y puntos de apalancamiento— apoyandose en Peter Senge

y en Donella Meadows, y las conecta con la persona emprendedora, el contexto, la oportunidad y las redes.

Un proyecto no crece. La lectura lineal reacciona rapido: “el problema es el vendedor”, “falta
plata”, “el mercado estd frio”. Cada explicacion sefiala una parte y busca un responsable. La
lectura sistémica hace otra pregunta: ;qué relacion entre las partes estda produciendo este
resultado? Quiza el equipo comercial no vende porque la propuesta atin no esta validada; quiza no
esta validada por falta de recursos; quiza no hay recursos porque la vision no convencio a un

aliado. El sintoma aparece en un lugar; la causa vive en una relacion.

Seis nociones para reprogramar la mirada

Interdependencia. Ninguna decisién ocurre aislada; tirar de un hilo mueve toda la red. Retroalimentacion.
Los sistemas tienen bucles reforzadores (amplifican) y compensadores (estabilizan o frenan). Emergencia. La
cultura, la confianza y la reputacién no estdn “en” una parte: emergen de las interacciones. Demora. Entre
causa y efecto suele pasar tiempo, y eso engafia al pensamiento lineal. Patrones. Los problemas se repiten con
formas reconocibles; ver el patrén vale méas que atender cada episodio. Puntos de apalancamiento. Hay
lugares del sistema donde una intervencion pequefia produce un cambio grande —y encontrarlos es el arte de la

conduccién—.

® IDEA PRINCIPAL

Donella Meadows ensefi6 que los puntos de mayor apalancamiento de un sistema no suelen ser los
parametros (subir o bajar un numero), sino sus reglas, sus objetivos y los modelos mentales que lo

sostienen. Cambiar la estructura profunda rinde méas que empujar mas fuerte sobre la superficie.



En sintesis, Peter Senge concibe la organizacién inteligente como un ambito donde las personas aprenden a

reconocer como contribuyen a crear su realidad y cémo pueden transformarla.

Para la persona emprendedora, pensar en sistemas tiene consecuencias muy concretas. La oportunidad deja de
ser “una idea” para volverse una relacion entre un contexto, una necesidad y una capacidad (Cap. 9). Las redes
dejan de ser “contactos” para volverse parte de la estructura que produce resultados. Y el contexto deja de ser
una excusa para volverse informacién accionable (Cap. 8). Emprender bien es, antes que nada, leer bien el

sistema en el que uno se mete.

a LECCION DEL SURF

El buen surfista no mira solo la ola que tiene enfrente: lee el mar entero —viento, corrientes, series de
olas, otros surfistas—. Entiende que la ola que le sirve es el resultado de un sistema. Pensar

sistémicamente es mirar el mar, no solo la espuma.

Conceptos clave
* Estructura sobre culpa: el resultado lo produce la relacion, no la parte.
* Bucles y demoras: reforzadores, compensadores y tiempo entre causa y efecto.

* Puntos de apalancamiento (Meadows): reglas, objetivos y modelos mentales por encima de los

parametros.

A ERRORES FRECUENTES
* Atacar el sintoma con mas esfuerzo en el mismo punto, sin ver la relaciéon que lo genera.
* Buscar culpables en personas cuando el resultado lo produce la estructura.

* Intervenir sobre parametros superficiales e ignorar reglas y objetivos del sistema.

@ Preguntas para reflexionar

Q ¢Qué problema “vuelve” en tu proyecto por mas que lo ataques?

a ¢Qué regla o modelo mental sostiene ese problema?

e ¢Donde esta el punto de apalancamiento que casi nadie mira?

» Ejercicio practico

Elegi un problema persistente. Dibuja 4-5 elementos y unilos con flechas (qué afecta a qué). Busca un bucle.

Después subi un nivel: ;qué regla u objetivo del sistema lo mantiene? Ese es tu punto de apalancamiento

candidato.
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@ PROMPT PARA IA

“Actua como experto en pensamiento sistémico (Senge, Meadows). Te describo un

problema recurrente: [pega]. Identifica variables, bucles reforzadores/
compensadores y demoras, y proponé el punto de apalancamiento de mayor impacto,
distinguiendo entre parametros, reglas, objetivos y modelos mentales.”

m Recomendaciones de lectura

Peter Senge, La Quinta Disciplina. Donella Meadows, Thinking in Systems (puntos de apalancamiento). Base

del Cap. 21 - Tensiones y equilibrio.



PARTE Il - LEER EL MUNDO COMO SISTEMA
Innovacion sistémica

Transformar no solo productos, sino las relaciones, reglas y redes que producen los resultados.

Im RESUMEN EJECUTIVO

La innovacion sistémica es la capacidad de transformar no solamente productos o procesos, sino también

las relaciones, reglas, incentivos, capacidades, instituciones y redes que producen determinados resultados.

Se distingue de la innovacion incremental (mejora lo existente) y de la disruptiva (transforma una propuesta
o un mercado): la sistémica reconfigura las relaciones entre mtultiples actores y cambia la forma en que el
sistema crea valor. Suele requerir tecnologia, educacion, regulacion, inversion, cambios culturales, alianzas,

nuevas formas de gobernanza y redes de confianza operando a la vez.

No todas las innovaciones son iguales, y confundirlas lleva a subestimar el desafio. Mejorar un
producto es valioso, pero no cambia el juego. Crear una propuesta que desplaza a las existentes
puede transformar un mercado. Pero hay una tercera clase de innovacion, mas dificil y mas
profunda: la que cambia cémo un sistema entero crea valor, reconfigurando las relaciones entre
los actores que lo componen. Esa es la innovacion sistémica, y es el terreno natural del Triple

Impacto.

Qué transforma Ejemplo

Incremental Mejora algo que ya existe. Una version mas eficiente de un producto.

Disruptiva Transforma una propuesta o un Un servicio digital que reemplaza a uno
mercado. fisico.

Sistémica Reconfigura relaciones entre Un modelo de salud, educacién o economia
actores y cambia como el sistema circular que articula Estado, ciencia,

crea valor. empresas y comunidad.



IDEA PRINCIPAL

La innovacion sistémica rara vez cabe dentro de una sola organizacion. Cambiar cémo un sistema
crea valor exige mover varias piezas a la vez —tecnologia, reglas, incentivos, cultura, alianzas— y
eso solo es posible articulando actores. Por eso la innovacion sistémica y el trabajo en ecosistema

son inseparables.

Qué suele hacer falta a la vez

Una innovacién sistémica madura combina, en distintas dosis: tecnologia (nuevas capacidades), educacion
(nuevas competencias en las personas), regulacion (nuevas reglas que habilitan o protegen), inversién
(recursos que sostienen la transicién), cambios culturales (nuevas creencias y habitos), alianzas (acceso a lo
que no se tiene), nuevas formas de gobernanza (como se decide entre muchos) y modelos de negocio

sostenibles. Ninguna alcanza sola; el arte esta en orquestarlas.

g FICHA - CAMPOS DONDE LA INNOVACION SISTEMICA ES CASI OBLIGATORIA

Salud (articulacién entre ciencia, industria, Estado y pacientes) - Educacion (nuevas competencias y
vinculos escuela-trabajo) - Produccion sostenible y economia circular (redisefio de cadenas de valor) -
Ciudades (movilidad, energia, residuos) - Ecosistemas emprendedores (redes de confianza que aceleran

la creacién de valor). En todos, el desafio excede a cualquier organizacion individual.

Conceptos clave
* Innovacion incremental / disruptiva / sistémica: tres niveles de transformacidn.
* Reconfigurar relaciones: el rasgo distintivo de lo sistémico.

* Orquestacion: tecnologia, reglas, cultura, alianzas y gobernanza a la vez.

A ERRORES FRECUENTES
* Llamar “sistémico” a una simple mejora de producto.
* Intentar una transformacion sistémica desde una sola organizacion, sin articular.

» Mover una sola palanca (p. ej. tecnologia) y esperar que el sistema entero cambie.

@ Preguntas para reflexionar

Q ¢Tu innovacion mejora algo, desplaza algo o reconfigura relaciones?

a ¢Qué palancas (tecnologia, reglas, cultura, alianzas) necesitas mover a la vez?
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e ¢Qué actores tendrian que cambiar su comportamiento para que tu innovacion funcione?

» Ejercicio practico
Clasifica tu innovacion en incremental, disruptiva o sistémica y justificalo. Si aspira a ser sistémica, lista las

palancas que deberias mover y los actores cuyo comportamiento tendria que cambiar.

& PROMPT PARA IA

“Mi innovacion es: [pega]. Clasificala en incremental, disruptiva o sistémica y

justifica. Si es o podria ser sistémica, lista las palancas (tecnologia,
educacion, regulacidén, inversion, cultura, alianzas, gobernanza) que habria que
mover y los actores clave a articular.”

m Recomendaciones de lectura

Miguez / Nantes, Bases para Sostener la Innovacion Continua. Christensen (innovacién disruptiva); Scharmer

(Teoria U, cambio sistémico). Se aplica en el Cap. 25 - Caso MABB.



PARTE Il - LEER EL MUNDO COMO SISTEMA

Factores exdgenos y ecosistema

El clima bajo el cual crece —o se seca— tu organizacion, y la red de actores que puede sostenerla.

Im RESUMEN EJECUTIVO

Los factores ex6genos son todo lo que condiciona a la organizacién pero que ella no controla: economia,

politica, regulacion, tecnologia, cultura, sociedad, ambiente, mercado, industria, infraestructura, tendencias y

disponibilidad de capital. No dependen del emprendedor, pueden favorecer o limitar, deben observarse —no
usarse como excusa— y, con una lectura inteligente, convertirse en oportunidades. Este capitulo integra
ademas el Modelo Pentagono® de EMPREAR: la articulacion entre emprendedores, gobiernos, empresas,
entorno cientifico-académico e inversores, con las organizaciones de la sociedad civil como tejido

transversal de confianza, articulacién y valores.

Si los factores enddgenos (Cap. 2) eran el jugador, los exdgenos son el terreno. Este enfoque los
distingue con nitidez de los internos: son los aspectos ajenos a la persona que favorecen o inhiben
la actividad emprendedora. Y advierte contra los dos errores opuestos. El primero: ignorarlos, y
estrellarse contra una realidad que no se quiso ver. El segundo: usarlos como coartada —“asi es el
mercado”, “el pais no ayuda”— y renunciar a actuar. La lectura sistémica propone un tercer

camino: leerlos como informacion accionable.

Los factores exdgenos a observar
» Macro: economia, politica, regulacién, confianza juridica e institucional.
» Tecnologicos y ambientales: tecnologia disponible, tendencias, condiciones ambientales.
* De mercado: mercado potencial, estructura de la industria, competidores, capital disponible.
* Socioculturales: cultura, sociedad, habitos, creencias del sector.

* De infraestructura: lo que el entorno provee (0 no) para operar.

IDEA PRINCIPAL

El contexto no es un decorado ni una excusa: es informacion. Un buen lector de exdgenos
transforma una amenaza estructural en una alianza, una tendencia en una oportunidad y un dolor

del mercado en una propuesta.



El ecosistema: el Modelo Pentagono® de EMPREAR

Ningun proyecto crea valor solo. El entorno relevante no es una masa difusa: tiene actores concretos que,
cuando se articulan, generan valor de Triple Impacto. EMPREAR los ordena en cinco vértices, con las

organizaciones de la sociedad civil como tejido transversal que teje confianza entre todos.

GOBIERNOS

EMPRENDE- INVERSORES

DORES

SOCIEDAD CIVIL

confianza - valores
articulacion

CIENCIAY EMPRESAS
ACADEMIA

Figura 8.1 - Modelo Pentagono® de EMPREAR. Emprendedores, gobiernos, empresas, ciencia-academia e inversores
crean mayor valor cuando se articulan. Las organizaciones de la sociedad civil pueden operar como un tejido transversal

de confianza, valores, cooperacion y proposito compartido entre los cinco vértices.

Leer los exdgenos, entonces, no es solo describir el clima: es preguntarse con cuales de estos vértices puede y
debe dialogar tu proyecto. Un emprendedor de Triple Impacto (Cap. 4) casi siempre necesita articular con
varios: el Estado que regula y habilita, la ciencia que valida, las empresas que integran la cadena, los inversores

que sostienen y las organizaciones de la sociedad civil que legitiman y tejen confianza de manera transversal.

Conceptos clave
* Factores exdgenos: 1o ajeno que condiciona; informacién, no excusa.

* Modelo Pentagono®: emprendedores, gobiernos, empresas, ciencia-academia e inversores; la sociedad

civil actia como tejido transversal.

* Ecosistema: la red de actores que sostiene y amplifica la creacion de valor.
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A ERRORES FRECUENTES
¢ Usar el contexto como coartada en lugar de leerlo como dato.
* Describir el mercado potencial sin evidencia (hipétesis disfrazada de hecho).

* Ignorar vértices del Pentdgono que podrian ser aliados decisivos.

o Preguntas para reflexionar

a ¢Qué factor exdgeno vivis hoy como amenaza y podria convertirse en oportunidad?
a ¢Con qué vértices del Pentagono ya articulas y con cuales no, todavia?

a ¢Qué actor del ecosistema te cambiaria el juego si lo tuvieras de aliado?

» Ejercicio practico

Completa tus factores exdgenos en una frase cada uno y marca cudles son hecho y cuales suposicidn. Después,

ubica tu proyecto en el centro del Pentdgono y anotd, por cada vértice, un actor concreto y qué le pedirias.

&@ PROMPT PARA IA

“Estos son mis factores exdgenos: [pega]. Distingui evidencia de supuestos.
Después, usando el Modelo Pentagono® (gobiernos, empresas, ciencia-academia,

inversores; sociedad civil como tejido transversal), sugerime un actor por
vértice que podria ser aliado de mi proyecto y qué valor concreto aportaria cada

14

uno.

m Recomendaciones de lectura

Miguez, El Emprendedor Profesional (cultura y entorno; ecosistema emprendedor; confianza institucional).
Materiales del Modelo Pentdgono® de EMPREAR. Se aplica en el Cap. 25 - Caso MABB.



PARTE Il - LEER EL MUNDO COMO SISTEMA

La oportunidad y sus ventanas

Una idea estd en la mente; una oportunidad existe en la relacion entre una necesidad, un contexto y una

capacidad de respuesta.

IlmRESUMEN EJECUTIVO

Una oportunidad no es una idea. Es la convergencia de un problema real, un grupo de personas afectadas,

un contexto, una tendencia, capacidades disponibles, recursos posibles, un momento y un propoésito, que

juntos habilitan una solucion potencial. Este capitulo —ubicado deliberadamente antes del Canvas—

distingue idea, necesidad, problema, tendencia, oportunidad, solucién y modelo de negocio, y propone un

proceso de siete pasos para convertir una idea en una oportunidad reconocida.

El error mas comun al empezar un proyecto es enamorarse de una idea. Las ideas son baratas y
abundantes; viven en la mente y no comprometen nada. Una oportunidad es otra cosa: existe
afuera, en la relacién entre una necesidad concreta, un contexto que la vuelve urgente y una
capacidad de responder que alguien —vos— puede aportar. Por eso reconocer oportunidades no
es “tener ideas”: es aprender a leer el mundo hasta ver dénde una necesidad, un momento y una

capacidad se encuentran.



Siete palabras que no son sindnimos

Término Qué es

Idea Una ocurrencia en la mente. Todavia no es nada afuera.

Necesidad Una carencia o deseo de un grupo de personas.

Problema Una necesidad no resuelta que genera dolor.

Tendencia Un movimiento del contexto que cambia lo posible.

Oportunidad La convergencia de necesidad + contexto + capacidad de respuesta.
Solucion La respuesta concreta a esa oportunidad.

Modelo de negocio Como la solucioén crea, entrega y captura valor de forma sostenible.

® IDEA PRINCIPAL

Una idea esta en la mente; una oportunidad existe en la relacion entre una necesidad, un contexto
y una capacidad de respuesta. Por eso no se “inventan” oportunidades: se reconocen, leyendo el

sistema con atencion.

De la idea a la oportunidad: un proceso de siete pasos

1 Observar. Mirar la realidad con atencion, sin apurar la solucion.

2 Escuchar. Hablar con las personas afectadas; entender su experiencia.

3 Detectar tensiones. Encontrar dénde algo no funciona, incomoda o falta.
4  Identificar necesidades. Nombrar la necesidad real detras del sintoma.

5 | Formular hipétesis. Proponer una oportunidad y una solucién posibles.
6 | Buscar evidencia. Validar con datos y con la realidad, no con la ilusién.

7 | Convertir la idea en oportunidad. Confirmar la convergencia y decidir avanzar.
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a LECCION DEL SURF

El surfista no crea la ola: la lee antes de que rompa. Observa la serie, calcula el momento y se
posiciona. Reconocer una oportunidad es exactamente eso: leer la ola —Ila necesidad, el contexto, la
tendencia— y ubicarse para tomarla cuando llega. Llegar tarde o temprano es igual de inttil que no

leerla.

Conceptos clave
* Oportunidad como convergencia: necesidad + contexto + capacidad de respuesta.
* Idea # oportunidad: una vive adentro; la otra existe afuera, en relaciones.

* Proceso de reconocimiento: observar, escuchar, detectar, identificar, hipotetizar, validar, convertir.

A ERRORES FRECUENTES
» Enamorarse de la idea y saltar a la solucién sin leer la necesidad.
* Confundir una tendencia con una oportunidad ya disponible.

* Declarar la oportunidad validada sin haber buscado evidencia real.

@ Preguntas para reflexionar

Q ¢Tu proyecto nace de una idea o de una oportunidad reconocida?

a ¢Qué necesidad real, en qué grupo concreto, estas atendiendo?

e ¢Qué evidencia tenés de que la oportunidad existe fuera de tu cabeza?
» Ejercicio practico

Recorré los siete pasos con tu proyecto. Escribi una frase por paso. Al final, decidi con honestidad: ;tenés una

idea o una oportunidad? Marcé qué evidencia te falta para dar el paso 6 con rigor.

@ PROMPT PARA IA

“Te describo mi idea o proyecto: [pega]. Ayudame a evaluar si es todavia una
idea o ya una oportunidad reconocida, usando la convergencia necesidad +

contexto + capacidad. Recorré conmigo los 7 pasos (observar - convertir) vy
decime qué evidencia deberia conseguir antes de avanzar. No supongas datos que
no te di.”




Ventanas de oportunidad

Una oportunidad no es un objeto fijo: es un fenémeno que tiene tiempo. Como una ola, aparece, crece,
madura y desaparece. Reconocerla tarde es tan estéril como reconocerla demasiado pronto: la ventana se abre
y se cierra. Por eso, ademéas de identificar la oportunidad (los siete pasos anteriores), hay que leer en qué fase

esta.

Madura - ventana abierta

Aparece Crece Desap:

Figura 9.2 - La ventana de oportunidad como una ola: hay un momento 6ptimo para entrar, ni antes ni después.

a. LECCION DEL SURF

El surfista no rema hacia cualquier ola: elige la que estd por romper en el momento justo. Entrar
demasiado pronto es quedar varado; demasiado tarde, es que la ola ya pasd. Leer la ventana de

oportunidad es leer el timing de la ola.

m Recomendaciones de lectura

Miguez, El Emprendedor Profesional (reconocimiento de oportunidades). Ries, The Lean Startup (validacion).

Continta en el Cap. 16 - Oportunidad (bloque del lienzo).

1t VOLVER AL INDICE
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La metafora del surf

No gana quien controla el océano, sino quien aprende a leerlo,

prepararse y entrar en relacion con él. Un hilo conductor para

entender el equilibrio dindmico.




PARTE IIl - LA METAFORA DEL SURF

Emprender como surfear sistemas vivos

El surfista no controla el mar; lo lee, se prepara, elige su ola y ajusta sin parar.

Im RESUMEN EJECUTIVO

El surf es la metafora que atraviesa este documento. Emprender en sistemas complejos se parece mas a
surfear que a operar una maquina: no controlas el océano, no creés la ola y no podés exigirle al entorno que
se adapte. Lo que podés es leer patrones, prepararte, elegir la ola, posicionarte, comprometerte,

conservar el equilibrio, ajustar permanentemente y aprender de cada caida. Este capitulo desarrolla el

paralelismo completo y establece los recuadros “Leccion del surf” que aparecen a lo largo del texto.

Hay dos maneras de imaginar la conduccion de una organizacion. La primera es mecanica: la
organizacion como una maquina que se opera apretando los botones correctos, con resultados
predecibles. La segunda es organica: la organizacion como un cuerpo que se mueve dentro de un
medio vivo —el mar del contexto— que no controla. La primera imagen funciona en entornos
estables; la segunda, en los complejos e inciertos que describe este documento. Y para la segunda,

no hay mejor maestra que una tabla, una ola y el océano.

El surfista sabe algo que el ingeniero de maquinas a veces olvida: no gana quien controla el océano, sino
quien aprende a leerlo, prepararse y entrar en relacion con él. No puede detener las mareas ni encargar una
ola a medida. Puede, en cambio, estudiar el mar, entrenar su cuerpo y su temple, elegir el momento y

comprometerse con la ola que eligié. Todo lo demas es ajuste.



El paralelismo completo

En el surf En el emprendimiento

El océano El sistema y el contexto
El viento y las mareas Los factores ex6genos
La preparacion fisica y mental Los factores end6genos
La tabla Los recursos

Laola La oportunidad

La lectura del mar El pensamiento sistémico
El posicionamiento La estrategia

El equilibrio sobre la tabla La conduccién

La caida El aprendizaje

La comunidad de surfistas Las redes de confianza
La direccion elegida La visién

La razén para entrar al mar El propésito

® IDEA PRINCIPAL

Mantenerse de pie sobre la tabla no significa quedarse rigido: significa hacer cientos de
microajustes por segundo sin perder la linea. El equilibrio no es inmovilidad; es adaptacién

continua en una direccion. Esta idea es la clave del Capitulo 21.

Por qué la metafora enseia

La metafora del surf ilumina cuatro verdades del emprender sistémico. Primero: el contexto no se controla, se
lee (pensamiento sistémico, Cap. 6). Segundo: la preparacién es interna y previa (factores endégenos, Cap. 2).

Tercero: la oportunidad es una ola que hay que reconocer y tomar en el momento justo (Cap. 9). Cuarto: el



equilibrio es dinamico y las caidas son parte del aprendizaje, no su negacion (Cap. 21). No es un adorno: es un

modelo mental completo.

a LECCION DEL SURF

La primera regla del surf también es la del emprendedor: nunca le des la espalda al mar. El contexto
puede cambiar en cualquier momento, y quien deja de leerlo termina revolcado por una ola que no vio

venir. Conducir es mantener la mirada en el sistema, siempre.

Conceptos clave
* Modelo organico vs. mecanico: leer y ajustar, en lugar de controlar y operar.
* Equilibrio dinamico: microajustes continuos sin perder la direccion.

* La caida como aprendizaje: el error es informacion, no fracaso.

@ Preguntas para reflexionar

a ¢Estas intentando controlar tu “océano” en vez de leerlo?

a ¢Qué ola (oportunidad) estas por tomar, y estas bien posicionado?

e ¢Qué caida reciente fue, en realidad, un aprendizaje que todavia no capitalizaste?
» Ejercicio practico

Traduci tu proyecto a la tabla de paralelismos: ;cudl es tu océano, tu tabla, tu ola, tu comunidad, tu direccién y

tu razon para entrar al mar? Identifica cual de esos elementos esta hoy mas descuidado.

&8¢ PROMPT PARA IA

“Usa la metéafora del surf para analizar mi proyecto: [pegd]. Asigna cada

elemento (océano/contexto, viento/exdgenos, preparacion/enddgenos, tabla/
recursos, ola/oportunidad, comunidad/redes, direcciodn/visiodn, razén/proposito) y
decime cual esta mas descuidado y qué haria un buen surfista en mi lugar.”

m Recomendaciones de lectura

Senge, La Quinta Disciplina (equilibrio y estructuras). Se retoma en el Cap. 21 - Tensiones y equilibrio dindmico.



PARTE 1V

El Modelo de
Innovacion

Sistémica

Antes del lienzo operativo hubo una intuicion: representar el proyecto
como una forma viva, sostenida entre lo interno, lo externo y las

redes de confianza.




PARTE IV - EL MODELO DE INNOVACION SISTEMICA

El Modelo de Innovacion Sistémica: la
organizacidon como sistema vivo

Lo enddégeno impulsa desde adentro; lo exégeno condiciona desde afuera; las redes conectan ambas

dimensiones; el ecosistema contiene y amplifica.

Im RESUMEN EJECUTIVO

El Modelo de Innovacion Sistémica representa a la organizacién como un sistema vivo. En la zona superior

aparecen los factores exégenos: el contexto, el ecosistema y la cultura que condicionan la accién. En la zona

inferior, los factores endégenos: el propdsito, los valores, las capacidades, los talentos y las actitudes que

impulsan desde adentro. Dentro de esa unidad, el emprendedor y el equipo emprendedor interpretan la
oportunidad, movilizan recursos y construyen una propuesta de valor, manteniendo un equilibrio dindmico
entre la visién que orienta y el riesgo que asumen. Las redes de confianza conectan ambas dimensiones,

habilitan recursos, distribuyen el riesgo y vinculan al proyecto con su ecosistema.

Todo modelo nace de una imagen antes que de una grilla. La imagen que dio origen al Systemic
Canvas no era un formulario de casilleros, sino una forma viva: algo mas parecido a un huevo o a
una célula que a una tabla. Esa forma no es decorativa; dice algo esencial. Un sistema vivo tiene
un adentro y un afuera separados por una membrana permeable, un centro que lo organiza y un
medio que lo contiene. El proyecto emprendedor, leido asi, deja de ser un plan y se vuelve un

organismo.



MODELO DE INNOVACION SISTEMICA — Miguez, 2007

CONTEXTO - ECOSISTEMA - CULTURA

FACTORES EXOGENOS

contexto - ecosistema - cultura - economia - politica

regulacién - tecnologia - mercado - tendencias - actores

Zzona central de creacion de valor

PROPUESTA
RECURSOS OPORTUNIDAD
L]
NUCLEO
VISION RIESGO

FACTORES ENDOGENOS

propdsito - visién - valores - talentos - capacidades

actitud - compromiso - resiliencia - liderazgo - aprendizaje

REDES DE CONFIANZA

v

© Daniel E. Miguez, 2007 - redisefio editorial 2026 - CC BY-SA 3.0

Figura 11.1 - Modelo de Innovacion Sistémica (Miguez, 2007). Una forma viva: la boveda amarilla de los factores
ex6genos (contexto, ecosistema, cultura) y la base azul de los factores enddégenos se cierran en una sola unidad; en el
centro, la zona de creacion de valor Recursos — Propuesta de Valor — Oportunidad que el Team equilibra convergiendo
en el nucleo emprendedor, con la vision que orienta y el riesgo que se asume; las redes de confianza sostienen la base.
Modelo creado por Daniel E. Miguez en 2007, sobre la base conceptual de El Emprendedor Profesional, con la colaboracion de Luis

Nantes. Redisefio editorial de esta figura: 2026. Licencia Creative Commons BY-SA 3.0.

La figura condensa la tesis del documento en una sola imagen. Lo endégeno (Cap. 2) impulsa desde adentro: es
la energia propia de la persona y el equipo. Lo exdgeno (Cap. 8) condiciona desde afuera: es el clima que
favorece o limita. Las redes de confianza conectan ambas dimensiones: son el tejido que permite que la
energia interna acceda a los recursos externos. Y el ecosistema contiene y amplifica: ninguna de estas fuerzas
existe en el vacio. En el nicleo se encuentra el emprendedor, integrado con su equipo emprendedor. El sistema

no se equilibra solo: el equilibrio es una responsabilidad dindmica de quienes lo conducen.
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® IDEA PRINCIPAL

El Modelo de Innovacion Sistémica y el Systemic Canvas T.O.R.S. son dos caras de lo mismo: el
modelo transmite la filosofia —un sistema vivo con un adentro, un afuera y un tejido de confianza
que los conecta— y el Canvas la vuelve operativa para trabajar un proyecto concreto. El equilibrio

del sistema nunca es automatico: es la responsabilidad dindamica del emprendedor y de su equipo.

Conceptos clave
* Forma viva: el proyecto como organismo, no como plan mecanico.
* Membrana permeable: adentro (enddgenos) y afuera (ex6genos) conectados por redes.

* Modelo y herramienta: el Modelo de Innovacion Sistémica (filosofia) y el Systemic Canvas T.O.R.S.

(operacién).
@ Preguntas para reflexionar

a ¢Qué “impulsa desde adentro” tu proyecto y qué lo “condiciona desde afuera”?
a ¢Tus redes de confianza conectan hoy tu energia interna con recursos externos?
e ¢Tu ecosistema te contiene y amplifica, o ests intentando crecer aislado?

» Ejercicio practico

Reproduci la Figura 11.1 con tu proyecto en el centro. Completa exdgenos, endogenos y redes con tus propias

palabras. Observa cudl de las tres zonas esta mas vacia: ahi hay trabajo por hacer.

@ PROMPT PARA IA

“Ayudame a representar mi proyecto con el Modelo de Innovacion Sistémica: en el

centro estéa [proyecto]. Proponé qué poner en factores enddgenos (lo que impulsa
desde adentro), factores exdgenos (lo que condiciona desde afuera) y redes de
confianza (lo que conecta ambos), y decime qué zona aparece mas déebil.”

m Recomendaciones de lectura

Miguez, Modelo de Innovacion Sistémica (simbolizacién original). Capra (sistemas vivos). Continda en el Cap.

12 y el Cap. 13.



PARTE IV - EL MODELO DE INNOVACION SISTEMICA

Del modelo conceptual al Systemic Canvas

La herramienta no aparecio de la nada: es la forma viva vuelta operativa.

Im RESUMEN EJECUTIVO

El Systemic Canvas T.O.R.S. no surgié como un formulario aislado: es la evolucién operativa del Modelo de
Innovacion Sistémica del capitulo anterior. Este capitulo muestra la transicion —de la persona a los factores

endogenos, de estos a los exdgenos y al ecosistema, de las redes de confianza a la creacion de valor, y de ahi

a la organizacion, a la sigla T.O.R.S. y al lienzo operativo—. Ver esa evolucion evita el error de tratar el

Canvas como una grilla sin filosofia detras.

Una herramienta sin su historia se vuelve un tramite. Muchas personas usan lienzos de negocio
llenando casilleros sin entender por qué estan donde estan. Con el Systemic Canvas queremos lo
contrario: que cada bloque del lienzo se sienta como la consecuencia natural de la forma viva que
vimos en la Figura 11.1. Por eso, antes de desplegar el lienzo (Parte V), vale la pena recorrer la

transicion.

La evolucidn, paso a paso

1 La persona. Todo empieza en quien emprende: su potencial, su propésito, su vision (Parte I).
2 | Los factores endégenos. La energia interna que impulsa (Cap. 2).

3 Los factores exogenos. El contexto que condiciona (Cap. 8).

4 El ecosistema. El medio que contiene y amplifica (Cap. 8).

5 Las redes de confianza. El tejido que conecta lo interno con lo externo (Cap. 19).

6 La creacion de valor. El proposito del sistema: valor econémico, social y ambiental.

7 La organizacion. La estructura viva que sostiene la creacion de valor.

8 T.O.R.S. Las cuatro fuerzas que hay que equilibrar: Team, Oportunidad, Recursos, Solucion.

9 Ellienzo operativo. La herramienta que permite trabajar todo lo anterior en un proyecto concreto.



® IDEA PRINCIPAL

La forma viva (Fig. 11.1) responde a la pregunta filosofica “¢qué es una organizacion?”. El lienzo
T.O.R.S. responde a la pregunta operativa “;como trabajo la mia?”. La segunda solo tiene sentido

si se entiende la primera.

Qué significa T.O.R.S.

La sigla nombra las cuatro fuerzas que el lienzo pone en equilibrio: Team (el equipo y su nicleo Visién/
Riesgo), Oportunidad (mercado, cliente, usuario, ingresos), Recursos (actividades criticas, recursos clave,
egresos) y Solucion (propuesta y valor diferencial). No es un orden de llenado, sino un recordatorio de que
ninguna fuerza vale sin las otras: el Team sin Oportunidad es energia sin destino; la Oportunidad sin Recursos

es un deseo; los Recursos sin Solucién son un costo; la Solucion sin Team no se ejecuta.

a LECCION DEL SURF

La forma viva es entender el mar; el lienzo T.O.R.S. es la tabla que te permite surfearlo. Podés tener la
mejor tabla del mundo, pero si no entendés el mar, no vas a leer ninguna ola. Y podés entender el mar

de maravilla, pero sin tabla no entras. Necesitas las dos.

Conceptos clave
* Transicién conceptual — operativo: de la forma viva al lienzo.
* T.0.R.S.: Team, Oportunidad, Recursos, Solucién.

* Fuerzas interdependientes: ninguna crea valor por separado.

o Preguntas para reflexionar

a ¢Podés recorrer los nueve pasos de la evolucién aplicados a tu proyecto?

a De las cuatro fuerzas T.O.R.S., ;cudl es hoy tu mas fuerte y cudl tu mas débil?
e ;Entendés tu “mar” (contexto) tan bien como tu “tabla” (recursos)?

» Ejercicio practico

Escribi los nueve pasos de la evolucion, cada uno con una frase sobre tu proyecto. Al llegar a T.O.R.S., puntua

de 1 a 5 el estado de cada una de las cuatro fuerzas.
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@ PROMPT PARA IA

“Recorré conmigo la evolucion del modelo aplicada a mi proyecto (persona —

endégenos - exdgenos - ecosistema - redes - creacion de valor - organizacién -
T.0.R.S. - lienzo): [pega]. Al final, evalua de 1 a 5 mis cuatro fuerzas
T.0.R.S. y decime cual desequilibra hoy el sistema.”

m Recomendaciones de lectura

Miguez, EI Emprendedor Profesional y Modelo de Innovacién Sistémica. Abre la Parte V - el lienzo.



PARTE IV - EL MODELO DE INNOVACION SISTEMICA

Genealogia del modelo

Como se encadenan las ideas que dan origen al Systemic Canvas T.O.R.S.

I RESUMEN EJECUTIVO

El Systemic Canvas no aparecié de un dia para otro: es el punto de llegada de una secuencia de ideas que

empieza en el potencial humano y termina en el Triple Impacto. Esta linea de tiempo conceptual muestra el

encadenamiento —del adentro hacia afuera, de la persona al sistema— que da sentido a la forma del lienzo.

Leer esta genealogia es entender por qué el modelo tiene la estructura que tiene. Cada eslabén es
condicion del siguiente: no hay oportunidad sin lectura del contexto, no hay contexto sin una

persona que lo observe, no hay creacion de valor sostenible sin vision y sin asumir el riesgo.

Potencial humano — la capacidad de crear que toda persona puede desarrollar.

1

- Innovacién — ese potencial aplicado a crear valor nuevo.

3 Factores endégenos — lo interno que impulsa: propdsito, vision, valores, talentos.
/A Factores exégenos — el contexto y el ecosistema que condicionan.

- Equipo — las personas que, juntas, sostienen la creacién de valor.

& Recursos — lo que se posee, se accede o se articula para actuar.

- Oportunidad — la convergencia de necesidad, contexto y capacidad.

5 Propuesta de valor — la solucién que responde a esa oportunidad.

8 Visién — el destino que alinea todos los esfuerzos.

o Riesgo — el precio consciente que se asume por perseguir la vision.

Systemic Canvas T.0.R.S. — la herramienta que integra todo lo anterior.



MODULO 3 - LIDERAZGO 5D

SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S. -

@ IDEA PRINCIPAL
La secuencia no es cronoldgica sino légica: cada nivel hace posible el siguiente. El Triple Impacto

no es el dltimo eslabén que se agrega al final: es el criterio transversal que atraviesa el propésito,

la oportunidad, la solucién, los recursos, el Team, las alianzas y la ejecucion. Y el lienzo se

sostiene, en definitiva, sobre la visién, el riesgo y el equipo.

1 VOLVER AL INDICE
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PARTE V

Systemic Canvas
T.0.R.S.

La herramienta operativa, bloque por bloque: arquitectura, recursos,
solucion, oportunidad, equipo, vision, riesgo, redes, Triple Impacto,

tensiones e interpretacion.




PARTE V - SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S.

Arquitectura general del lienzo

Una boveda, una zona central de creacion de valor y un nticleo: por qué el lienzo tiene esta forma y no

otra.

IlmRESUMEN EJECUTIVO

El Systemic Canvas no es una grilla de casilleros iguales: es una arquitectura con jerarquia y direccién,
heredada de la forma viva del Capitulo 11. Arriba, como béveda, los factores exégenos. En el centro, la

zona central de creacion de valor: Recursos — Solucién — Oportunidad, con una linea roja que marca la

frontera donde el valor se sostiene o se rompe. Debajo, el Team como tridngulo invertido que converge en el

ntcleo Vision / Riesgo. Y en la base, factores endogenos, redes de confianza, alianzas y redes de inversores.
Este capitulo presenta el Modelo de Innovacién Sistémica (Fig. 11.1), el Systemic Canvas T.O.R.S. oficial

(Fig. 13.1) y el lienzo completo de trabajo (hoja apaisada, ).

La forma del lienzo ensefia antes que las palabras. Los factores exdgenos se dibujan como un arco
que cubre todo: el contexto es el cielo bajo el cual ocurre lo demas. La zona central de creacién de
valor esta en el centro porque es donde la organizacién crea —o no— algo que a alguien le
importa. El Team es un triangulo invertido que baja hasta un punto: toda la estructura descansa
sobre el equipo y su nucleo. Y la base —endogenos, alianzas, redes de confianza— es el suelo

sobre el que el equipo se para. Es la forma viva del Capitulo 11, ahora ordenada para trabajar.



SYSTEM'C CANVAS _O_R_S_ O M ICAS () VALIDACION () RESULTADOS ()

D. Miguez / EMPREAR - CC BY-SA 3. A hecha RUE Ve

FACTORES EXOGENOS

Actores del ecosistema - Fondos Problemas / dolores - Cultura Mercado potencial - Estructura
el contexto que condiciona: no se controla, se lee

RECURSOS SOLUCION OPORTUNIDAD

Actividades criticas (20/80) Valor diferencial: Cliente target (20/80) - Usuario final (20/80)

Recursos clave (20/80) Al usuario

Perfil - Segmento - Relacién - Canal
Al cliente Participacion - M do - M q
. articipacion - Mercado - Momento
Egresos: Operac. - Tecnol. - Comerc Alinversor p

Fijos / Variables . Ala cadena de valor Ingresos: cémo capturés valor - evidencia

- Al ambiente

Alianzas / Alianzas /
Redes de Confianza Redes de Inversores

Talentos y valores - Personalidad - Rol y funcién - Participacién

FACTORES ENDOGENOS

Propésito - Visién - Valores - Talentos - Capacidades - Actitud - Aprendizaje - Tolerancia al riesgo

Etapa: Temprana () Desarrollo ( ) Crecimiento ( ) Inversién aprox.:

Figura 13.1 - Systemic Canvas T.0.R.S. oficial (D. Miguez / EMPREAR). La arquitectura del modelo se explica
directamente sobre el lienzo oficial; la hoja completa para trabajar esta en el Anexo B y en la versién A3 apaisada.

Sobre el lienzo oficial se reconocen diez zonas: (1) Factores Exdgenos, (2) Recursos, (3) Solucion y Valor
Diferencial, (4) Oportunidad, (5) Team, (6) Visioén y Riesgo, (7) Factores Endogenos, (8) Redes de Confianza,
(9) Alianzas y (10) Redes de Inversores.

Nota: en esta guia, la expresion «banda de valor» se utiliza inicamente como recurso pedagdgico para describir la zona central

Recursos—Solucién—Oportunidad. No constituye un bloque formal adicional del modelo.

Las tres zonas

La béveda (exégenos). Actores del ecosistema, fondos, problemas y dolores del mercado, cultura del sector,

mercado potencial y estructura de la industria. Lo que no controlas pero debés leer (Cap. 8).

La zona central de creacién de valor (centro). Recursos a la izquierda, Oportunidad a la derecha y, entre
ambos, la Solucién con su valor diferencial —usuario, cliente, inversor, cadena de valor y ambiente—. La linea
roja marca la frontera de equilibrio: si Recursos y Oportunidad no se sostienen mutuamente, la banda se

quiebra.

El Team y su nuicleo (base). El equipo con sus familias de talentos converge en el nticleo Visién / Riesgo.
Alrededor, en la base, las redes de confianza, las alianzas y las redes de inversores. La etapa (temprana,

desarrollo, crecimiento) y la 16gica 20/80 atraviesan todo el lienzo.
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® IDEA PRINCIPAL

Los bloques son sustantivos (qué hay); las relaciones entre bloques son verbos (qué hace el
sistema). El lienzo se lee, sobre todo, por sus verbos: la banda que se sostiene, el equipo que

ejecuta, la red que conecta.

Los cuatro estados de cada afirmacion

El lienzo incluye banderas de estado —hipétesis, métricas, validacion y resultados—. Cada cosa que escribis
vive en uno de esos estados. Confundir una hipétesis con un resultado es el origen de la mayoria de los

autoengafios. El modelo exige honestidad epistemol6gica: marcar qué sabés, qué suponés y qué ya probaste.

Conceptos clave
* Boveda exdgena - zona central de creacion de valor - niicleo Visién/Riesgo: las tres zonas.
* Linea roja: frontera de equilibrio entre Recursos y Oportunidad.

» Estados H/M/V/R: hipétesis, métricas, validacion, resultados.

» Ejercicio practico
Imprimi el Systemic Canvas guiado del Anexo C o el lienzo en blanco del Anexo D y ubica tu proyecto en las

tres grandes zonas con pocas palabras. Marca con H/M/V/R el estado de cada afirmacion y observa dénde tenés

muchas “H” y pocas “V”.

&@ PROMPT PARA IA

“Te paso mi proyecto ubicado en las tres zonas del Systemic Canvas: [pega].

Marca qué afirmaciones son hipdtesis y cuales estan validadas, y decime en qué
zona veo mas fragilidad estructural. No inventes datos: si algo no esta,
seflalalo como vacio.”

m Recomendaciones de lectura

Material del lienzo Systemic Canvas T.O.R.S. (EMPREAR). Osterwalder, Business Model Generation (para
contrastar). Bloques en los Cap. 14 a 19. La vista general del lienzo esta en «El lienzo completo»; las versiones

imprimibles, en los anexos B, Cy D.



PARTE V - SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S.

Recursos y captura de recursos

No es lo que tenés: es lo poco que de verdad mueve la aguja.

Im RESUMEN EJECUTIVO

El bloque de Recursos responde a una pregunta honesta: ;con qué contamos realmente para crear valor?

Retne las actividades criticas, los recursos clave y los egresos (operacionales, tecnologicos, comerciales;

fijos y variables), y se lee con l6gica 20/80. La clave esta en distinguir la disponibilidad real de lo deseado, y

en reconocer qué recursos faltan y cudles son accesibles mediante alianzas.

La mayoria de los proyectos no muere por falta de recursos, sino por dispersion. Se hace de todo

un poco y nada con profundidad. Por eso el lienzo no pregunta “;qué tenés?” sino “;qué
actividades son criticas?” y “;qué recursos son clave?”. Critico y clave significan que sin eso no

hay valor. Todo lo demas es acompafiamiento.

g FICHA - ANATOMIA DEL BLOQUE RECURSOS

Actividades criticas (20/80): las pocas cosas que hay que hacer excelentemente porque de ellas

depende la propuesta de valor.

Recursos clave (20/80): personas, tecnologia, activos, datos o vinculos sin los cuales la propuesta no

existe.

Egresos: estructura de costos, distinguiendo operacionales, tecnolégicos y comerciales, y separando

fijos de variables.

Disponibilidad real vs. faltantes: qué tenés hoy, qué falta y qué de lo faltante podés conseguir via

alianzas (Cap. 19).

IDEA PRINCIPAL

Recursos bien leidos es una lista corta. Si tu lista de “recursos clave” tiene quince items, todavia
no decidiste cudles son clave. Y todo recurso faltante es una pregunta dirigida a tus redes: ;quién

lo tiene y por qué te ayudaria?



Errores frecuentes

A ERRORES FRECUENTES
* Confundir “lo que uso” con “lo que es clave”.
» Listar recursos deseados como si estuvieran disponibles (mezclar hipotesis y realidad).

* No separar costos fijos de variables y perder de vista el punto de equilibrio.

@ Preguntas para reflexionar

a ¢Cuales son las 2-3 actividades sin las cuales tu propuesta se cae?
a ¢Qué recurso clave no tenés y de quién podrias obtenerlo?

e ¢Cuanto cuesta tu organizacién solo por existir, antes de vender nada?
» Ejercicio practico

Lista todas tus actividades y recursos; tacha hasta quedarte con el 20% critico. Al lado de cada recurso clave

faltante, anota un aliado o fuente posible.

@ PROMPT PARA IA

“Estas son mis actividades y recursos: [pega]. Aplica 20/80: identifica el 20%

critico y marca qué recursos clave faltan. Para cada faltante, sugeri qué tipo

de alianza podria cubrirlo.”

Captura de recursos: poseer, acceder, articular

Emprender es crear valor con recursos que todavia no se controlan (Cap. “¢Qué es emprender?”). Por eso el
bloque de Recursos no se agota en lo que tenés: se completa con lo que podés conseguir. Existen tres formas de

acceder a un recurso, y el emprendedor profesional las combina.



En qué consiste

Se apoya en

Poseerlo Tener el recurso en propiedad y control
directo.
Acceder temporalmente Usar el recurso sin poseerlo: alquilar,

licenciar, tercerizar.
Articularlo por redes Obtenerlo a través de una alianza o red de

confianza.

IDEA PRINCIPAL

Capital propio, activos, equipo

contratado.

Bootstrapping, pago por uso,

servicios.

Alianzas, redes, reputacion,

confianza.

La captura de recursos es una competencia emprendedora central: cuanto mejor articulas

recursos que no poseés, menos capital necesitas para crear el mismo valor. El bootstrapping —

crecer con lo minimo, reinvirtiendo— y las alianzas son sus dos motores, y ambos corren sobre

confianza.

Esta idea reconfigura la lectura del bloque Recursos: un recurso faltante no es necesariamente una barrera, sino

una pregunta dirigida a tus redes. Y conecta directamente con el Capitulo 19: una carencia critica cubierta por

una alianza deja de ser una fragilidad; una carencia sin ninguna alianza que la cubra es un vacio huérfano.

Se conecta con el Cap. 16 - Oportunidad (la zona central de creacién de valor) y el Cap. 19 - Redes y alianzas.



PARTE V - SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S.

Solucion y valor diferencial

El corazon del lienzo: valor para todos los que tocds, no solo para el cliente.

Im RESUMEN EJECUTIVO

En el centro del lienzo estéd la Solucién, y su contenido es el valor diferencial. El modelo pide definirlo no

para un solo actor sino para cinco: al usuario, al cliente, al inversor, a la cadena de valor y al ambiente.

Parte de un problema real, propone una respuesta y explicita su valor —incluyendo el impacto social y
ambiental—. Debajo corre la linea roja: la zona central de creacion de valor, donde Recursos y Oportunidad

deben encontrarse. Aqui el Systemic Canvas se vuelve, de verdad, de Triple Impacto.

Los lienzos de negocio suelen pensar la propuesta de valor solo para el cliente. El Systemic
Canvas amplia la mirada: en un mundo de Triple Impacto, tu solucién le cambia (o le complica) la
vida a varios actores a la vez, y todos cuentan. Distinguir usuario de cliente ya es un salto —no
siempre quien usa es quien paga—. Y sumar inversor, cadena de valor y ambiente convierte la

propuesta en una declaracion sistémica.

Cara del valor Pregunta que responde

Al usuario ¢Qué mejora concreta vive quien usa la solucion?

Al cliente ¢Por qué quien paga decide pagar (aunque no use)?

Al inversor ¢Qué retorno —economico o de impacto— justifica invertir?
Ala cadena de valor ¢Qué ganan proveedores, aliados y distribuidores?

Al ambiente ¢Qué efecto social y ambiental produce la solucién?

IDEA PRINCIPAL

La zona central de creacion de valor no se “completa”: se equilibra. Una promesa que tus recursos
no pueden sostener no es una propuesta, es una deuda futura. Una que tu oportunidad no demanda

no es una propuesta, es un hobby.



El bloque parte siempre del problema: sin dolor real no hay valor. De ahi la propuesta (qué ofrecés) y el valor
diferencial (por qué es mejor que las alternativas), desplegado en las cinco caras. El impacto social y ambiental

no es un apéndice: es una de las cinco caras, al mismo nivel que el valor al cliente.

A ERRORES FRECUENTES
* Definir el valor solo para el cliente y olvidar usuario, inversor, cadena y ambiente.
* Prometer un valor que los recursos actuales no pueden sostener.

* Enamorarse de la solucién antes de confirmar el problema y la oportunidad.

o Preguntas para reflexionar

a ¢Podés nombrar el valor diferencial para las cinco caras, o solo para el cliente?
a ¢Tu zona central de creacion de valor esta equilibrada o hay un lado que tira?

a ¢Qué impacto social y ambiental produce tu solucién, aunque no lo hayas escrito?
» Ejercicio practico

Escribi una frase de valor diferencial para cada una de las cinco caras. Marca si hoy es hipétesis o esta validada

con evidencia real.

& PROMPT PARA IA

“Esta es mi solucion: [pega]. Formula el valor diferencial para las cinco caras
(usuario, cliente, inversor, cadena de valor, ambiente). Sefiald cuales estan

validadas y cuales son promesas, y adverti si mi zona central de creacion de
valor parece desequilibrada respecto de mis recursos.”

Amplia el Cap. 4 - Emprendedor de Triple Impacto; se profundiza en el Cap. 20.



PARTE V - SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S.

Oportunidad

Para quién existis, quién te elige y por qué te pagaria.

Im RESUMEN EJECUTIVO

El bloque de Oportunidad es el lado derecho de la zona central de creacion de valor. Contiene el cliente

target y el usuario final —con su perfil, segmento, relacién, canal y participacién—, el mercado, el

momento, la evidencia y los ingresos. Se lee con ldgica 20/80: no todos los clientes valen lo mismo.

Retoma, ya dentro del lienzo, el reconocimiento de oportunidades del Capitulo 9.

Conviene no confundir mercado potencial (un ex6geno) con oportunidad (un bloque del lienzo).
El mercado potencial es el tamafio del cielo; la oportunidad es la porcion que realmente podés
alcanzar y servir mejor que nadie. Definirla exige distinguir el usuario final, que experimenta la

solucion, del cliente, que decide la compra y paga —a veces coinciden, a veces no—.

g FICHA - ANATOMIA DEL BLOQUE OPORTUNIDAD

Cliente target y usuario final (20/80) - perfil - segmento - relacion - canal - participaciéon - mercado y
su tamafio - momento (por qué ahora) - evidencia (qué prueba que existe) - ingresos (coOmo capturas

valor).

® IDEA PRINCIPAL

La oportunidad se estrecha para crecer. Cuanto mas preciso el cliente target, mas potente la
propuesta y mas eficientes los recursos. “Todos” no es un segmento. Y toda oportunidad necesita

un momento: la ola correcta en el tiempo equivocado no se surfea.

La relacion entre Oportunidad y Recursos es la que sostiene la zona central de creacién de valor (la linea roja).
Una oportunidad enorme con recursos minimos es una frustracion anunciada; recursos abundantes para una
oportunidad diminuta es desperdicio. El arte esta en dimensionar la oportunidad a la medida de lo que el equipo

puede sostener en su etapa —temprana, desarrollo o crecimiento— e ir ampliandola a medida que valida.



A ERRORES FRECUENTES
* Confundir mercado potencial (ex6geno) con oportunidad concreta (del lienzo).
* No distinguir usuario de cliente y disefiar para el que no paga —o no usa—.

* Definir un target tan amplio que ninguna propuesta le resulta imprescindible.

o Preguntas para reflexionar

a ¢Quién es, con perfil concreto, tu cliente target del 20/807?
a ¢Coinciden usuario y cliente en tu proyecto, o son distintos?
a ¢Por qué es este el momento? ;Qué evidencia lo respalda?
» Ejercicio practico

Escribi el perfil de tu cliente target en tres lineas, el canal por el que llegas y el mecanismo de ingreso. Compara

con tu bloque de Recursos: ¢se sostienen mutuamente?

&@ PROMPT PARA IA

“Te describo mi oportunidad: cliente target, usuario, mercado, momento, canal e

ingresos: [pega]. Afinéa el segmento con 20/80, verifica si distingo usuario de
cliente y evalua la coherencia con mis recursos [pega]. Marca los supuestos sin
evidencia.”

Continda el Cap. 9 - La oportunidad; se equilibra con el Cap. 14 - Recursos.



PARTE V - SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S.

Team: construir equipos de innovacion

Toda la estructura descansa sobre el equipo. Las diferencias, bien aprovechadas, son una ventaja.

Im RESUMEN EJECUTIVO

El Team es el tridngulo invertido sobre el que se apoya el lienzo. Retine cuatro familias de talentos —
operacionales/tecnologicos, de innovacién/gestion, empresariales/gestion y comerciales/ventas— y lee a

cada persona por sus talentos y valores, personalidad, rol y funcién, participacién, sumando

complementariedad, liderazgo, gobernanza y confianza. Cabe subrayar que las diferencias entre

personas, comprendidas y aprovechadas, mejoran sustancialmente la performance del grupo; ignoradas, la

empeoran.

Hay una afirmacién del material del modelo que conviene leer despacio: la clave esta en el
equilibrio personal, integrado o alineado al equilibrio del equipo, y siempre con la visiéon y los
valores que alinean todos los esfuerzos. El Systemic Canvas coloca al equipo en la base no por
cortesia, sino por estructura: un proyecto es tan sdlido como el equilibrio del equipo que lo

sostiene y tan orientado como la vision que lo alinea.

“Cuando estas diferencias se comprenden, valoran y aplican ventajosamente, la
actuacion individual y grupal mejora sustancialmente. Cuando se ignoran, el resultado
puede ser una performance grupal mds pobre que la suma de las capacidades
individuales.”

Las personas diferimos en coémo procesamos informacién, nos comunicamos, aprendemos, nos estresamos, nos
desarrollamos, interactuamos, ejercemos el liderazgo y colaboramos. Esas diferencias no son defectos: son la
materia prima de un equipo completo. De ahi el trabajo de conduccion: incentivar el autodesarrollo y la
valoracion de las diferencias; repartir roles segtin talentos e intereses; explicitar valores, vision y reglas claras;
y practicar ciclos de innovacién que generen confianza. Las cuatro familias de talentos son un mapa para

chequear si el equipo esta completo o si falta una pata.



® IDEA PRINCIPAL

Complementariedad, no clonaciéon. Un equipo fuerte no esta hecho de personas iguales, sino de
talentos distintos que se respetan y se necesitan. La confianza es lo que convierte esa diferencia en

ventaja en lugar de conflicto.

A ERRORES FRECUENTES
» Armar el equipo por afinidad y no por complementariedad de talentos.
* No explicitar reglas, roles y gobernanza desde el inicio.

* Confundir jerarquia con liderazgo, y control con confianza.

@ Preguntas para reflexionar

0 ¢Cual de las cuatro familias de talentos estd mas débil en tu equipo?
a ¢Las reglas, roles y la gobernanza estan explicitos o son implicitos?
e ¢Dénde la falta de confianza esta costando performance?

» Ejercicio practico

Mapea a tu equipo en las cuatro familias de talentos y marca la que falta. Escribi una regla de gobernanza que

hoy sea implicita y convendria explicitar.

&@ PROMPT PARA IA

“Este es mi equipo y sus roles: [pega]. Clasific& los talentos en las cuatro
familias del Systemic Canvas, decime cual falta o esta débil, y sugeri una

gobernanza minima (reglas, roles, toma de decisiones) apropiada para mi etapa.”

Construir equipos de innovacioén

Este capitulo no repite el Factor Humano (Moédulo 1): alli el foco es la persona; aqui, el equipo como sistema
humano que aprende, complementa capacidades, comparte valores, organiza responsabilidades, construye

confianza y sostiene el equilibrio entre Recursos, Solucion, Oportunidad, Vision y Riesgo.



EQUILIBRIO PERSONAL
[ Aprend. e innov. ] + EQUILIBRIO DEL EQUIPO [ Autodesarrollo ]

+ VISION COMPARTIDA

Roles y respons. [ Complementar. ]

Valores y reglas

Figura 17.1 - El Team como sistema humano: el equilibrio personal y del equipo, alineado por una visién compartida,
sostenido por talentos, diversidad, autodesarrollo, complementariedad, valores y reglas, roles y responsabilidades,

aprendizaje e innovacion, y confianza.

Las personas difieren en la forma de procesar informacion, comunicarse, aprender, decidir, estresarse,
liderar, colaborar e innovar. Comprender y aprovechar esas diferencias mejora el desempefio colectivo;
ignorarlas lo empeora. Cuatro condiciones ayudan a crear equipos que innovan: incentivar el autodesarrollo, la
valoracién de las diferencias y el aprendizaje en equipo; distribuir roles y funciones segtin talentos naturales e
intereses; explicitar proposito, valores, vision, politicas, acuerdos y reglas claras; y practicar ciclos de

innovacion que generen aprendizaje y confianza constante.
Vision + Riesgo + Equipo: el tripode que sostiene el Canvas

Reducido a lo esencial, todo el Canvas se sostiene sobre la vision, el riesgo y el equipo: sin equipo no hay

ejecucion; sin visién no hay rumbo; sin riesgo asumido no hay creacion de valor.
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SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S. - MODULO 3 - LIDERAZGO 5D

VISION

Aqui se sostiene
todo el Canvas

EQUIPO RIESGO

Figura 17.2 - El tripode del modelo: Vision, Riesgo y Equipo.

Se apoya en los factores enddgenos (Cap. 2); converge en el nucleo Visién/Riesgo (Cap. 18).

1 VOLVER AL INDICE
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PARTE V - SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S.
Vision y riesgo - Enfrentar el riesgo

El destino que alinea y el precio que se asume: las dos caras del ntcleo.

Im RESUMEN EJECUTIVO

En el vértice donde converge el Team late el nuicleo del sistema: Visién / Riesgo. La vision aporta direccién,

ambicion y proposito; el riesgo, la conciencia del riesgo asumido, su cobertura y la coherencia entre

ambicién y prudencia. No son opuestos: son las dos caras del emprender. Un proyecto sin vision no sabe

addénde va; uno que no nombra su riesgo no sabe contra qué se protege.

El nucleo del lienzo obliga a una honestidad doble. Por un lado, declarar la vision: la imagen
concreta del futuro que ordena las decisiones de hoy (Cap. 3). Por otro, nombrar el riesgo
principal: aquello que, si sale mal, pone en jaque al proyecto. Se describe al emprendedor
profesional como alguien que tolera la incertidumbre y asume altos riesgos de manera consciente,
no temeraria. La diferencia entre audacia y imprudencia esta, precisamente, en haber nombrado el

riesgo y haber pensado su cobertura.

® IDEA PRINCIPAL

La vision sin riesgo asumido es un deseo; el riesgo sin vision es una apuesta ciega. El nucleo te
pide ambas, juntas, y una tercera cosa: coherencia entre lo que sofias y lo que estas dispuesto a

arriesgar para lograrlo.

Cobertura del riesgo
Cubrir un riesgo no siempre significa eliminarlo. Puede significar acotarlo (reducir su probabilidad o su
impacto), compartirlo (mediante una alianza o un seguro), o prepararse (tener un plan si se materializa). Un

riesgo nombrado y sin ninguna cobertura es una de las sefiales més serias del diagnéstico sistémico (Cap. 22).

a LECCION DEL SURF

La vision es la ola que elegis y la direccion en la que vas. El riesgo es saber que el mar puede
revolcarte. El buen surfista no niega el riesgo —eso seria temerario— ni se paraliza por él: lo conoce,

se prepara y entra igual, porque la ola vale la pena.



o Preguntas para reflexionar

0 ¢Podés enunciar tu visién y, en la misma respiracién, tu riesgo principal?
e Ese riesgo, ¢esta cubierto, acotado, compartido o simplemente ignorado?
e ¢Hay coherencia entre tu ambicion y el riesgo que estas dispuesto a asumir?
» Ejercicio practico

Escribi tu ntcleo en dos frases: vision y riesgo principal. Debajo, defini una accion concreta de cobertura para

ese riesgo.

@ PROMPT PARA IA

“Mi visiodn es [pegd] y mi riesgo principal es [pega]. Evalua si estan bien

formulados y si son coherentes entre si. Proponé tres formas de cobertura
(acotar, compartir, prepararse) para ese riesgo.”

Enfrentar el riesgo

La visi6n marca la direccién; el riesgo es el vacio sobre el que se avanza. Emprender es cruzar sosteniendo una
barra de equilibrio: en un extremo, los recursos; en el otro, la oportunidad; en el centro, la propuesta de valor
que articula ambos. El emprendedor y su equipo son quienes sostienen esa barra, apoyados por las redes de

confianza que operan como red de contencion.



PROPUESTA DE VALOR VISION

RECURSOS

equipo - factores enddgenos

RIESGO

REDES DE CONFIANZA - sostén y contencion

Figura 18.1 - Enfrentar el riesgo. El emprendedor y su equipo avanzan en la incertidumbre equilibrando recursos y
oportunidad mediante la propuesta de valor, orientados por la vision y sostenidos por capacidades internas, validacion,

alianzas y redes de confianza; el riesgo es el vacio que se cruza, no se elimina.

IDEA CENTRAL

El riesgo no se elimina. Se comprende, se reduce, se distribuye, se administra y se equilibra
mediante vision, informacion, validacion, equipo, recursos y redes de confianza. Una vision débil
no justifica un riesgo alto; una visiéon clara permite ordenar el compromiso —tiempo, dinero,

reputacion, esfuerzo y costo de oportunidad— que se pone en juego.

Nace del propésito y vision (Cap. 3); se diagnostica en el Cap. 22.

1t VOLVER AL INDICE
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PARTE V - SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S.

Redes de confianza y alianzas

La confianza no es un adorno moral: es infraestructura.

Im RESUMEN EJECUTIVO

En la base del lienzo, el equipo se apoya en redes de confianza, alianzas y redes de inversores. Estas redes

aportan acceso a recursos que no se tienen, complementariedad, legitimidad, conocimiento, distribucion,

financiamiento y gobernanza compartida. Todo se sostiene sobre una condicion previa: la confianza. Una

carencia critica cubierta por una alianza deja de ser una fragilidad; una carencia sin alianza que la cubra es

un vacio huérfano (Cap. 22).

En el enfoque de EMPREAR, la confianza es infraestructura: es lo que hace posible que las
alianzas existan y que los recursos fluyan. El libro El Emprendedor Profesional dedica atencién a
las redes de apoyo, al ecosistema emprendedor y a la confianza juridica e institucional, porque
sabe que ningun proyecto crea valor solo. Las alianzas son la puerta de acceso a lo que no tenés;

las redes de confianza son lo que hace que esa puerta se abra.

B FICHA - QUE APORTAN LAS REDES Y ALIANZAS

Acceso a recursos faltantes - complementariedad de capacidades - legitimidad ante el ecosistema -
conocimiento especializado - distribuciéon y llegada al mercado - financiamiento (redes de

inversores) - gobernanza compartida en iniciativas sistémicas.

IDEA PRINCIPAL

Un vacio en el equipo puede compensarse con una alianza; un vacio sin alianza que lo cubra es
una fragilidad estructural. Por eso las redes no se leen aparte: se leen en relacion con lo que falta

en el resto del lienzo.

Las redes conectan, ademas, con la innovacién sistémica (Cap. 7): los desafios que exceden a una organizacion
—salud, educacién, economia circular, desarrollo territorial— solo se abordan con coaliciones, gobernanza
compartida, conocimiento distribuido y una visién comun. Es el Modelo Pentagono® en accion (Cap. 8), y el

Capitulo 25 lo muestra con el caso MABB.



A ERRORES FRECUENTES
» Tratar las alianzas como un extra en lugar de como acceso a recursos faltantes.
* Buscar alianzas sin haber construido primero confianza.

* No pensar la gobernanza de la alianza hasta que aparece el primer conflicto.

o Preguntas para reflexionar

a ¢Qué alianza cubriria hoy el vacio més peligroso de tu proyecto?
a ;Sobre qué base de confianza podés construir esa alianza?

a ¢Qué aportés vos a esa red, ademas de lo que pedis?

» Ejercicio practico

Lista tus tres carencias criticas. Al lado de cada una, anotd un aliado posible y qué le ofrecerias a cambio.

Marcé cual carencia no tiene hoy ninguna alianza que la cubra.

&@ PROMPT PARA IA

“Estas son mis carencias criticas y mis redes actuales: [pegd]. Decime cuales

carencias estéan cubiertas por alianzas y cuales quedan como vacio huérfano.
Proponé, para cada vacio, un tipo de aliado y qué valor reciproco podria
ofrecerle.”

Base del tejido de la forma viva (Cap. 11); alimenta el diagndstico del Cap. 22.



PARTE V - SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S.

El Triple Impacto en el lienzo

El impacto no es un agregado posterior: vive dentro de cada bloque.

Im RESUMEN EJECUTIVO

El Triple Impacto no es una seccion aparte del lienzo: vive dentro de él. Habita en la oportunidad, en la

solucion, en el valor diferencial, en la eleccion de recursos, en la cadena de valor, en los indicadores, en el
modelo de ingresos, en las alianzas, en la gobernanza y en el largo plazo. No siempre los tres impactos —
econOmico, social y ambiental— tienen el mismo peso, pero deben ser explicitos, observables, medibles,

gestionables y coherentes con el propdsito.

Volvemos, ahora sobre el lienzo, a la figura del emprendedor de Triple Impacto (Cap. 4). Si el
impacto es arquitectura y no anexo, entonces debe poder sefialarse donde vive en el Canvas. Y
vive en todas partes: cuando elegis una oportunidad, ya estas decidiendo a quién beneficias;
cuando disefias la solucién, ya estas definiendo su huella; cuando elegis recursos y proveedores,
ya estas configurando tu cadena de valor. El Triple Impacto no se “agrega al final”: se decide en

cada bloque.

VALOR ECONOMICO [EE VALOR SOCIAL [EM VALOR AMBIENTAL



Dénde vive el Triple Impacto, bloque por bloque

Bloque Coémo se expresa el impacto

Oportunidad A quién elegis beneficiar y qué necesidad social atendés.

Solucion / valor diferencial Las caras de impacto social y ambiental, al nivel del valor al cliente.
Recursos Elecciéon de insumos, proveedores y tecnologia con criterio de impacto.
Cadena de valor Qué ganan (o pierden) los eslabones; economia circular.

Ingresos e indicadores Como capturas valor y como medis los tres impactos.

Alianzas y gobernanza Con quién y bajo qué reglas sostenés el impacto en el tiempo.

® IDEA PRINCIPAL

No hace falta que los tres impactos pesen igual. Hace falta que los tres sean explicitos, medibles y
coherentes con el propdsito. Un impacto que no se mide no se gestiona, y un impacto que no se

gestiona termina siendo un relato.

A ERRORES FRECUENTES
* Poner el impacto solo en una seccion de “sostenibilidad” y no en los bloques.
* Declarar impacto sin indicadores que lo hagan observable.

* Forzar que los tres impactos pesen igual cuando el propoésito prioriza uno.

o Preguntas para reflexionar

a ¢En qué bloques de tu lienzo se ve —hoy— el Triple Impacto, y en cuadles falta?
e ¢Qué indicador hace observable cada uno de tus tres impactos?

e ¢Tu modelo de ingresos refuerza o tensiona tu impacto social y ambiental?

» Ejercicio practico

Recorré tu lienzo bloque por bloque y anotd dénde aparece el Triple Impacto. Marca los bloques donde el

impacto es hoy invisible y proponé cémo hacerlo explicito y medible.
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@ PROMPT PARA IA

“Te paso mi lienzo: [pega]. Recorrelo bloque por bloque y decime donde vive el

Triple Impacto (economico, social, ambiental) y donde estéa ausente. Proponé un
indicador medible por dimension y adverti si mi modelo de ingresos entra en
tensidn con mi impacto.”

Profundiza el Cap. 4; se lee como tension en el Cap. 21.



PARTE V - SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S.
Tensiones y equilibrio dinamico

La completitud vive en los bloques; el equilibrio vive en las relaciones.

Im RESUMEN EJECUTIVO

Este es el eje conceptual del modelo: la completitud vive en los bloques; el equilibrio vive en las

relaciones. Un lienzo lleno no es un lienzo sano. El equilibrio no es inmovilidad: es adaptacion continua.

Una organizacion sana cambia su posicion porque cada etapa exige otro balance, y conducir consiste en

ajustar sin perder direccion —como el surfista que hace cientos de microajustes sin perder la linea—. Este

capitulo desarrolla ocho tensiones maestras que conviene aprender a leer.

Hay dos maneras de mirar un lienzo terminado. La primera cuenta casilleros: “esta todo
completo”. La segunda lee fuerzas: “la oportunidad crece mas rapido que los recursos; el equipo
no tiene quién ejecute lo comercial; la vision es ambiciosa pero el riesgo declarado es tibio”. La

primera evaliia completitud; la segunda, equilibrio. Solo la segunda es una lectura sistémica.

LA IDEA QUE SOSTIENE EL MODELO

Podés tener todos los bloques completos y una organizacion profundamente desequilibrada; podés
tener bloques incompletos y, aun asi, un sistema en tension sana porque sus relaciones se

sostienen. El Canvas no se completa: se lee.

a LECCION DEL SURF

Mantenerse de pie sobre la tabla no significa quedarse rigido: significa hacer cientos de microajustes
por segundo sin perder la linea. El equilibrio de una organizacion es igual: no es un punto fijo que se

alcanza, sino un movimiento que se sostiene. Cada etapa —como cada ola— pide otro balance.



Ocho tensiones maestras

Tension

Qué equilibra

Oportunidad - Recursos - la tension madre

Proposito —~ Resultados

Vision ~ Riesgo

Corto ~ Largo plazo

Innovacién ~ Ejecucién

Impacto ~ Sostenibilidad econémica

Autonomia ~ Redes

Exploracién - Foco

Lo que el mercado quiere contra lo que podés sostener.

El sentido de largo plazo contra la exigencia de mostrar

resultados.

La ambicion del destino contra el precio asumido.

Sobrevivir hoy contra construir mafiana.

Explorar lo nuevo contra entregar lo comprometido.

Maximizar el bien contra sostener el negocio.

Decidir solo contra depender de aliados.

Abrir opciones contra concentrar la energia.

Una tensiéon maestra no se “resuelve” —eliminarla mataria el sistema— sino que se conduce. Y se conduce

distinto segun la etapa: en etapa temprana, la tensién Oportunidad ~ Recursos suele resolverse a favor de

validar con recursos minimos; en crecimiento, el peligro se invierte y los recursos deben correr detras de la

oportunidad sin romper la banda. Leer el lienzo es leer una pelicula, no una foto.

A ERRORES FRECUENTES

* Celebrar un lienzo “completo” sin haber leido una sola tension.

* Querer eliminar una tension en lugar de conducirla.

* Evaluar el equilibrio como fijo, ignorando la etapa del proyecto.

@ Preguntas para reflexionar

a De las ocho tensiones, ¢cual esta hoy mas desequilibrada en tu proyecto?

a ¢Tu tension Oportunidad — Recursos esta equilibrada, o un lado tira?

e ¢Como deberia moverse ese equilibrio en tu préxima etapa?
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» Ejercicio practico
Puntud de 1 a 5 el equilibrio de cada una de las ocho tensiones. Escribi una frase sobre la peor puntuada: ese es

tu candidato a tensién madre, que trabajaras en el Cap. 22.

&@ PROMPT PARA IA

“Te paso mi lienzo completo: [pega]. No cuentes casilleros: evalua el equilibrio

de las ocho tensiones maestras. Decime cual estd mas desequilibrada, por qué, y

qué la reequilibraria en mi etapa actual. No inventes datos.”

Base del diagnéstico (Cap. 22); ancla en el pensamiento sistémico (Cap. 6) y el surf (Cap. 10).



PARTE V - SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S.

Como interpretar un Canvas completo

De mirar el lienzo a conducir la organizacion: un método de siete pasos que termina en decisiones.

Im RESUMEN EJECUTIVO

Interpretar no es completar. Este capitulo retine el método de lectura sistémica: se empieza por el nicleo, se
lee la linea roja, se recorre la boveda exdgena, se evalda el Team, se distinguen hipdtesis de resultados, se

diagnostica y se decide. El diagnéstico usa cuatro instrumentos —tension madre, tensiones activas, vacio

huérfano y riesgo con cobertura— y termina en decisiones a 30 / 60 / 90 dias. Incluye un checklist para

saber si tu lectura fue sistémica o apenas descriptiva.

Un sistema siempre tiene muchas tensiones a la vez, pero no todas merecen tu atencion hoy.
Diagnosticar no es describir: es jerarquizar. Por eso la interpretacion empieza por el centro y por

las relaciones, nunca por el casillero de arriba a la izquierda.

El método de siete pasos

1 Leé el nucleo primero. Visién y riesgo: ¢hacia donde va y qué precio asume?

2 | Mira la linea roja. ;La banda Oportunidad ~ Recursos esta horizontal o inclinada?

3 Recorré la boveda exogena. ;El proyecto lee su contexto o lo ignora?

4 Evalua el Team. ;Las cuatro familias de talentos estan cubiertas? ¢La solucion es ejecutable?
5 | Distingui hipétesis de resultades. Repasa las banderas H/M/V/R.

6 Diagnostica. Tensién madre, tensiones activas, vacios huérfanos y riesgo con cobertura.

7 Decidi. Traduci el diagnéstico en decisiones a 30 / 60 / 90 dias.

Los cuatro instrumentos del diagnéstico

Tension madre: la relacion desequilibrada de la que dependen las demas; si la reequilibras, varias otras se
aflojan. Suele coincidir con la linea roja (Oportunidad ~ Recursos). Tensiones activas: dos o tres relaciones
urgentes bajo la madre. Vacio huérfano: una carencia critica que ninguna alianza compensa —la alerta mas
seria, porque no se ve en un bloque sino en la ausencia de una relacién—. Riesgo y cobertura: la amenaza

declarada y como se contiene.



® IDEA PRINCIPAL

Una buena interpretacion termina siempre en una decision. Si tu lectura del lienzo no cambia lo

que vas a hacer el lunes, no fue una interpretacion: fue una descripcion.

Checklist de interpretaciéon

Lei el nticleo Vision / Riesgo antes que cualquier otro bloque.

Observé si la linea roja (Oportunidad ~ Recursos) esta equilibrada.
Verifiqué que el contexto exdgeno esté leido, no ignorado ni usado de excusa.
Chequeé que las cuatro familias de talentos del Team estén cubiertas.
Distingui hipétesis de resultados validados (H/M/V/R).

Nombré una tnica tension madre.

Identifiqué 2-3 tensiones activas.

Busqué vacios huérfanos (carencias sin alianza que las cubra).

Evalué si el riesgo principal tiene cobertura.

O 0o d o oo oo o g

Traduje el diagndstico en decisiones a 30 / 60 / 90 dias.

A ERRORES FRECUENTES
* Leer el lienzo como un formulario, de arriba abajo, sin jerarquia.
* Declarar tres o cuatro “tensiones madre”: por definicién hay una sola.

* Terminar el diagnéstico sin decisiones.

» Ejercicio practico
Aplica los siete pasos a tu proyecto y completa el checklist. Defini, para los préximos 30 / 60 / 90 dias, una

decision que atienda tu tension madre.

@ PROMPT PARA IA

“Actua como mentor de innovacion. Interpreta mi Systemic Canvas en 7 pasos
(ndcleo, linea roja, exogenos, team, hipodtesis vs. resultados, diagndstico,

decisiones). Aca esta: [pega]. Devolveme tension madre, 2-3 tensiones activas,

posibles vacios huérfanos, estado de cobertura del riesgo y 3 decisiones a
30/60/90 dias. No inventes datos ausentes.”




Usa las tensiones del Cap. 21 y se ejecuta con la IA del Cap. 23.

1 VOLVER AL INDICE
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PARTE V - SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S.

Inteligencia artificial como copiloto
estratégico

La IA no decide por vos. Piensa con vos —si le das el contexto correcto—.

I RESUMEN EJECUTIVO

Una IA conversacional —ChatGPT, Claude, Gemini o Copilot— puede ser un copiloto estratégico para leer

tu organizacion: analizar tensiones, detectar vacios huérfanos, distinguir hipétesis de resultados y priorizar

decisiones. La clave no es la herramienta sino el contexto: un copiloto es tan bueno como la informacion de

tu proyecto que le des. La IA propone; las personas deciden.

Conviene decirlo de entrada: la inteligencia artificial no reemplaza a una persona mentora ni toma
tus decisiones. Tu copiloto estratégico es una conversacion personalizada con una IA que usa la
informacién de tu proyecto para ayudarte a analizar, priorizar y planificar. Vos seguis al mando.

La IA acelera el pensamiento; no lo sustituye.

El método en tres pasos

1 Completa tu proyecto. Carga tu Canvas, tu diagnostico, tu mapa de actores y tu hoja de ruta: cuanto mas

completo el contexto, mejor el copiloto.
2 Reuni tu expediente. Junta en un solo texto las instrucciones y la informacion de tu proyecto.

3 Pegalo en una conversacion nueva. A partir de ahi la IA conoce tu sistema y puede razonar sobre €l.



Si, pedile que... No esperes que...

Identifique tu tensién madre y la justifique. Decida por vos qué hacer con tu proyecto.
Detecte posibles vacios huérfanos. Conozca datos que no le diste.

Distinga tus hipétesis de tus resultados. Garantice certezas sobre el futuro.
Proponga preguntas que no te hiciste. Reemplace la validacion con clientes reales.
Ordene decisiones a 30/60/90 dias. Sustituya el criterio del equipo y del mentor.

® IDEA PRINCIPAL

Un copiloto sin contexto responde en general; con tu expediente, responde sobre tu organizacion.
La diferencia entre un consejo genérico y un diagnostico ttil es la calidad del contexto que le

entregas.

¢« PROMPT MAESTRO - PARA INICIAR TU COPILOTO

“Sos mi copiloto estratégico y conocés el modelo Systemic Canvas T.0.R.S. de
EMPREAR. Te paso el expediente completo de mi proyecto (datos, canvas,
diagnostico, actores, hoja de ruta): [pega]. Reglas: no inventes datos; lo que
falte, marcalo como vacio; distingui hipoétesis de resultados; no tomes
decisiones por mi, ofrecé opciones. Primera tarea: lectura sistémica —tension

madre, tensiones activas, vacios huérfanos y riesgo— y 3 decisiones a 30/60/90
dias.”

Cuatro reglas de higiene
* Honestidad epistemolodgica: pedile que marque lo que no sabe en vez de inventarlo.
* Iteracién: la primera respuesta es un borrador; repregunta y corregi.
* Contraste: el copiloto propone; vos, tu equipo y tu mentor disponen.

* Cuidado de datos: comparti lo necesario y sabé dénde pegés tu informacién.

o Preguntas para reflexionar

a ¢Qué parte de tu expediente esta tan incompleta que hoy limitaria a tu copiloto?

e ¢ Qué decision estas por delegar en la IA que en realidad te corresponde a vos?



» Ejercicio practico
Arma tu expediente y usd el prompt maestro. Comparad la tensién madre que propone la IA con la que

identificaste vos en el Cap. 22. ;Coinciden? ;Qué viste vos que la A no?

Ejecuta el diagnostico del Cap. 22 sobre el lienzo completo (el lienzo completo).

t VOLVER AL INDICE
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PARTE V - HOJA DE TRABAJO

El lienzo completo del Systemic Canvas
T.O.R.S.

Una vista general para reconocer la estructura completa del lienzo oficial.

VISTA GENERAL DEL LIENZO

Esta pagina permite reconocer la estructura completa del Systemic Canvas T.O.R.S. Para leerlo con
mas detalle, completarlo o imprimirlo, usa el Anexo B - Canvas comentado, el Anexo C - Canvas

guiado o el Anexo D - Canvas en blanco imprimible. No trabajes sobre esta vista reducida.

B COMO USAR ESTA SECCION

A continuacion se presenta el lienzo completo del Systemic Canvas T.O.R.S. con todos sus bloques,
banderas de estado, 16gica 20/80 y las cinco caras del valor diferencial. Debajo, una versién numerada y

comentada con una explicacién breve de cada zona. Para uso en taller —imprimir, proyectar o completar a

mano— se recomienda la hoja apaisada independiente en alta resolucién que acompafia a este documento

como archivo separado.




SYSTEMIC CANVAS T HIPOTESIS () METRICAS () VALIDACION () RESULTADOS ()

EMP! Comr ) Fecha Autor

FACTORES EXOGENOS

Actores del ecosistema - Fondos Problemas / dolores - Cultura Mercado potencial - Estructura

RECURSOS SOLUCION OPORTUNIDAD
Actividades criticas (20/80) Valor diferencial: Cliente target (20/80) - Usuario final (20/80)
Recursos clave (20/80) - Al usuario Perfil - Segmento - Relacion - Canal
- Al cliente i

) Participacién - Mercado - Momento
Eaisce. - Alinversor
Operacionales - Tecnolégicos . Ala cadena de valor Ingresos:
Comerciales - Fijos / Variables Al ambiente cémo se captura el valor - evidencia

TEAM - TALENTOS

Alianzas / Operacionales / Innovacién / Empresariales / / Alianzas /
Redes de Jecnoldgicos Gestion Gestion Mktg Redes de
Confianza Inversores

Talentos y valores - Personalidad - Rol y funcién - Participacion

VISION

RIESGO

FACTORES ENDOGENOS

Propdsito - Vision - Valores - Talentos - Capacidades - Actitud - Aprendizaje - Tolerancia al riesgo

Etapa: Temprana () Desarrollo () Crecimiento ( ) Inversién aprox.:

Figura L.1 - Systemic Canvas T.0.R.S. completo — hoja de trabajo (reconstruccion fiel del lienzo de D. Miguez /
EMPREAR). Para alta resolucion de impresion, ver la hoja apaisada independiente.

Version numerada y comentada

El mismo lienzo, leido por zonas. Cada nimero corresponde a una zona de la Figura L.1:

1 | Factores exégenos (boveda). El contexto que condiciona: actores del ecosistema, fondos, problemas,

cultura, mercado potencial y estructura. Se lee, no se controla. - Cap. 8

2 Recursos (izquierda de la banda). Actividades criticas, recursos clave y egresos, con logica 20/80. Lo

que realmente tenés para crear valor. - Cap. 14

3  Solucion (centro de la banda). El valor diferencial en cinco caras: usuario, cliente, inversor, cadena de

valor y ambiente. — Cap. 15

4 Oportunidad (derecha de la banda). Cliente target y usuario final, perfil, canal, mercado, momento,

evidencia e ingresos. — Cap. 16

5 Banda de valor (linea roja). La frontera de equilibrio entre Recursos y Oportunidad: la tensién madre

del sistema. — Cap. 21

6 Team (triangulo invertido). Cuatro familias de talentos; talentos y valores, personalidad, rol y

participacién. — Cap. 17
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Niicleo Vision / Riesgo. El destino que alinea y el precio que se asume; punto de convergencia del

equipo. — Cap. 18

Redes de confianza, alianzas e inversores (base). El tejido que da acceso, legitimidad y financiamiento.
- Cap. 19

Factores endogenos (pie). Propdsito, vision, valores, talentos y capacidades; la etapa (temprana,

desarrollo, crecimiento) y la inversion aprox. — Cap. 2

Banderas de estado (encabezado). Hipé6tesis, métricas, validacion, resultados: la honestidad
epistemologica del lienzo. — Cap. 13
@ IDEA PRINCIPAL

Completar el lienzo es apenas el comienzo. El valor esta en leerlo: seguir la linea roja, encontrar la

tension madre y detectar el vacio huérfano. El lienzo lleno describe; el lienzo leido conduce.

1t VOLVER AL INDICE
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PARTE VI

Integracion y cierre

El Canvas dentro del programa, un caso real de articulacion

sistémica y una idea final sobre las organizaciones que aprenden.




PARTE VI - INTEGRACION Y CIERRE

El Canvas dentro de Liderazgo 5D

El Factor Sistémico como columna vertebral que conversa con los otros cuatro.

Im RESUMEN EJECUTIVO

El Systemic Canvas es el corazén del Médulo 3 —el Factor Sistémico— pero dialoga con los cinco factores

del Programa Liderazgo 5D. El Factor Humano nutre el Team y su nucleo; el Factor Tecnol6gico expande
recursos y solucion; el Factor Salud y Bienestar sostiene el equilibrio del equipo; el Factor Comercial y
Ejecucién activa la oportunidad y la zona central de creacion de valor. El lienzo integra, en una sola imagen,

lo que el programa desarrolla médulo a médulo.

Liderazgo 5D se organiza en cinco factores, y el Systemic Canvas es la herramienta que los retine
en un mismo tablero. No es casual que el Factor Sistémico esté en el centro del recorrido: es
donde lo humano, lo tecnologico, lo saludable y lo comercial se articulan en una organizacion

concreta.

Factor - Médulo Dénde vive en el Canvas

Factor Humano El Team y el nucleo Visién / Riesgo. Autoconocimiento, dominio

personal y valoracion de las diferencias.

Factor Tecnologico Recursos y Solucién. La tecnologia amplia actividades criticas y habilita

valor diferencial.

Factor Sistémico Todo el lienzo. La mirada que integra los demas factores en un sistema

con tensiones y equilibrio.

Factor Salud y Bienestar El equilibrio del Team. Un equipo sano sostiene mejor la zona central de

creacion de valor.

Factor Comercial y Ejecucion Oportunidad e ingresos. Convierte la propuesta en traccion real.



® IDEA PRINCIPAL

El Canvas no compite con los otros factores del programa: los aloja. Cada médulo profundiza una

zona del lienzo; el Factor Sistémico ensefia a leerlas juntas, en tension y en equilibrio.

Consecuencia practica: tu lienzo es un documento vivo. Cuando en el Factor Comercial afines tu modelo de
ingresos, actualiza la Oportunidad; cuando en el Factor Humano trabajes tu equipo, revisa el Team. El Systemic

Canvas es el lugar donde el programa entero se materializa en tu proyecto.

@ Preguntas para reflexionar

Q ¢Qué zona de tu lienzo se fortaleceria mas con lo aprendido en médulos previos?

e ¢Qué factor del programa es hoy tu mayor debilidad, y cémo se ve en el Canvas?

» Ejercicio practico
Marcé sobre tu lienzo con qué factor del programa se relaciona cada zona. Identifica el factor mas débil y una

accién concreta para el médulo correspondiente.

@ PROMPT PARA IA

“Mi lienzo es: [pega]. Cruzalo con los cinco factores de Liderazgo 5D (Humano,

Tecnolégico, Sistémico, Salud y Bienestar, Comercial y Ejecuciodn) y decime qué
factor estda mas flojo segun lo que se ve, y qué accion lo fortaleceria.”




PARTE VI - INTEGRACION Y CIERRE

Caso aplicado: MABB y la articulacion
sistémica

Coémo una innovacioén de Triple Impacto se sostiene articulando todo un ecosistema.

I RESUMEN EJECUTIVO

MABB es una empresa de Triple Impacto dedicada al disefio, la produccién y la comercializacion de
implantes dentales de cuarta generacién en ceramica de Zirconia, libres de metal, mediante

bioingenieria de nanobioceramicos y tecnologia CIM eco-amigable, desarrollada desde 2006. Se presenta

aqui no como pieza institucional, sino como caso pedagogico: un ejemplo de cémo una innovacion sistémica

se sostiene articulando universidades, Estado, inversores, empresas, profesionales de la salud e industria,

tejidos por redes de confianza.

Ninguna innovacion profunda ocurre en soledad. El caso MABB permite ver, en un ejemplo real,
como se articula un ecosistema completo alrededor de una oportunidad de Triple Impacto. Lo

leemos con la gramatica del Systemic Canvas.



Dimensioén del lienzo En el caso MABB

Propésito Mejorar la calidad de vida de las personas y del planeta a través de biomateriales.
Dolor / problema Limitaciones de los implantes metalicos y su impacto en salud y ambiente.
Oportunidad Implantes ceramicos de Zirconia, libres de metal, de cuarta generacion.
Factores exégenos Regulacion sanitaria, mercado odontolégico, tendencias de biocompatibilidad y
sostenibilidad.
Capacidades endogenas Conocimiento en bioingenieria, nanobioceramicos y tecnologia CIM propia.
Red universidades / ciencia Articulacion con entornos cientifico-académicos y laboratorios de investigacion.
Estado Organismos de ciencia y tecnologia y programas ptiblicos de innovacién.
Inversores Redes de inversion y angeles que sostienen el desarrollo de largo plazo.
Profesionales / industria Odontélogos, academias de implantologia e industria de biomateriales.
Barreras regulatorias Aprobaciones, certificaciones y validacion clinica: parte del riesgo asumido.

® LECTURA SISTEMICA DEL CASO

MABB no es solo un producto: es una articulacion. Su valor de Triple Impacto —salud
(biocompatibilidad), ambiente (tecnologia eco-amigable) y economia (industria de alto valor)—
solo es posible porque teje una red que conecta ciencia, Estado, inversores, industria y

profesionales. Es el Modelo Pentdgono® (Cap. 8) y la innovacion sistémica (Cap. 7) en accion.

Tensiones y aprendizajes

El caso ilustra varias tensiones maestras: innovacién - ejecucién (desarrollar tecnologia de frontera mientras
se produce y vende), corto ~ largo plaze (los ciclos largos de validacién clinica frente a la necesidad de
sostener la operacion) y vision  riesgo (una ambicion de alto impacto con riesgos regulatorios y tecnologicos
reales). El aprendizaje central: en innovaciones sistémicas, las redes de confianza no son un apoyo externo, son

parte del producto —lo que permite que exista—.
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B NOTA EDITORIAL

Este caso se presenta con fines exclusivamente pedagogicos, para ilustrar la articulacién sistémica. Los

datos especificos (aliados, hitos, cifras) deben verificarse en las fuentes oficiales de MABB vy

EMPREAR antes de cualquier uso formal.

@ Preguntas para reflexionar
a ¢Qué red de actores necesitaria tu proyecto para sostener su impacto, como MABB?
e ¢Cuadl es tu equivalente a la “validacion clinica”: ese proceso largo e ineludible?

e ¢Qué parte de tu solucién depende, en realidad, de una alianza de confianza?

@ PROMPT PARA IA

“Analiza mi proyecto con la logica del caso MABB: mapea proposito, dolor,

oportunidad, exodgenos, capacidades endogenas, red de aliados (ciencia, Estado,
inversores, industria) y barreras. Identifica qué articulacion sistémica me
falta para sostener el impacto. Proyecto: [pega].”

Aplica el Cap. 7, el Cap. 8 y el Cap. 19.



PARTE VI - INTEGRACION Y CIERRE

Conclusiones: la organizacion que aprende

No existe la organizacion perfecta. Existen organizaciones capaces de aprender y evolucionar.

Im RESUMEN EJECUTIVO

El Systemic Canvas no promete perfeccion: promete lucidez. Aprendimos a mirar la organizacién como un
sistema vivo, a partir de la persona y su potencial; a leer bloques y —sobre todo— relaciones; a reconocer

oportunidades, a innovar sistémicamente y a crear Triple Impacto; a diagnosticar tensiones y a usar la IA

como copiloto. L.a conclusion es humilde y poderosa: no existe la organizacién perfecta; existen las que

aprenden y evolucionan.

Si algo deberia quedar después de cerrar estas paginas, es un cambio de preguntas. Ya no “;tengo
todo completo?”, sino “sestan mis tensiones en equilibrio?”. Ya no “;de quién es la culpa?”, sino
“squé estructura produce este resultado?”. Ya no “;cual es mi modelo de negocio?”, sino “;como
sostengo la organizacion viva que debe ejecutarlo, creando valor econémico, social y ambiental?”.
Ese giro —de la parte a la relacion, de la foto a la pelicula, de la completitud al equilibrio— es lo

que significa pensar como arquitecto de sistemas vivos.

a LECCION DEL SURF - LA ULTIMA

El funambulista y el surfista coinciden en algo: no llegan al otro lado quedandose quietos. Llegan
ajustando el equilibrio a cada paso, a cada ola. Las organizaciones que perduran no son las que evitan
el desequilibrio, sino las que aprenden a leerlo y corregirlo antes de caer. Conducir es surfear: leer,

posicionarse, comprometerse y ajustar, sin dejar nunca de mirar el mar.

“Los emprendedores e innovadores no solo participan en la invencion de si mismos;
también transforman el espacio social de su entorno y facilitan que otros accedan a
nuevas formas de ser. Generan cultura de innovacion constante.”

Lo que te llevas
* Una mirada: del casillero a la relacién; de la culpa a la estructura.

 Un punto de partida: la persona, su potencial, su proposito y su vision.



* Un lenguaje: tensién madre, tensiones activas, vacio huérfano, zona central de creacién de valor, Triple

Impacto.
« Un método: siete pasos para interpretar cualquier lienzo y terminar en decisiones.
* Un aliado: la IA como copiloto que piensa con vos, sin decidir por vos.

» Un criterio: no la perfeccion, sino el equilibrio dinamico y el aprendizaje continuo.

® IDEA FINAL

El objetivo no es tener un Canvas perfecto. El objetivo es que aprendas a observar, disefiar y
conducir proyectos y organizaciones como sistemas vivos capaces de crear Triple Impacto

positivo. Esa capacidad no se completa: se cultiva.

@ Preguntas para reflexionar

a ¢Qué pregunta vas a hacerte de ahora en mas frente a cualquier organizacion?
a ¢Qué relacion de tu proyecto necesita hoy tu atencién de arquitecto?

e ¢Cada cuanto vas a volver a leer —no completar— tu Systemic Canvas?

&t PROMPT PARA IA

“Ayudame a escribir mi ‘carta de conduccidén’: en 200 palabras, la vision de mi

organizacién, su tensidén madre actual, la decisidén que tomo en los proximos 90
dias y las sefiales que me dirian que recuperé el equilibrio. Usa mi expediente:

[pegal.”

PARA CERRAR
El Systemic Canvas no busca que una organizacién quede perfectamente dibujada. Busca que
las personas que la conducen aprendan a leerla como un sistema vivo: reconocer sus tensiones,
construir relaciones, movilizar recursos, asumir riesgos con responsabilidad y ajustar
permanentemente el rumbo sin perder el propdsito ni la vision.

Crear Triple Impacto positivo es aprender a leer el sistema, entrar en relacion con él y

transformarlo junto con otros.
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Mads de veinticinco afios creando organizaciones, metodologias y ecosistemas, y articulando ciencia,
tecnologia, empresas, gobiernos, universidades, inversores y sociedad civil para generar Triple Impacto
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Daniel E. Miguez es Ingeniero Industrial por el Instituto Tecnologico de
Buenos Aires (ITBA); emprendedor, autor, docente, creador de
metodologias y constructor de organizaciones y ecosistemas de
innovacion de Triple Impacto positivo. Desde hace mas de veinticinco
afios trabaja en la interseccion entre desarrollo humano, tecnologia,
emprendimiento, innovaciéon sistémica, inversion, gobernanza y
construccion de confianza, articulando actores publicos, privados,

académicos y sociales para transformar oportunidades complejas en

proyectos capaces de crear valor economico, social y ambiental.
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En 2002 cofundé EMPREAR — Emprendedores Argentinos Asociacion Civil,

junto con Domingo Giorsetti, Eduardo Perversi, Luis Nantes y otros integrantes del equipo impulsor. Desde
entonces preside la organizacion y continda desarrollando su propésito junto con una amplia comunidad de
colaboradores, docentes, emprendedores, empresarios, profesionales y referentes institucionales. Entre sus
cofundadores se destaca especialmente la memoria de Domingo Giorsetti, cuyo compromiso permanece ligado

a la historia y a los valores fundacionales de EMPREAR.

EMPREAR naci6 para desarrollar personas emprendedoras, organizaciones innovadoras y ecosistemas capaces
de generar Triple Impacto positivo. Desde la organizacién se impulsaron programas de formacion, incubacion,

innovacion, inversion, articulacion institucional y desarrollo territorial en diferentes regiones de la Argentina.

En 2008, EMPREAR articul6 con Banco Santander y la entonces Agencia Nacional de Desarrollo de
Inversiones un programa nacional de fortalecimiento del ecosistema emprendedor: durante aproximadamente
un afio y medio se formaron 120 docentes de mas de 60 universidades ptblicas y privadas y mas de 30 agentes
de desarrollo de gobiernos provinciales. El proceso ayudé a crear y fortalecer catedras, centros de
emprendedores, programas publicos y espacios de apoyo al emprendimiento, y dio origen a una red nacional

que aun conecta a sus integrantes.

Fue creador de la Catedra de Entrepreneurship y fundador del Centro de Emprendedores del ITBA, desde
donde promovi6 la formacion emprendedora, la creaciéon de empresas de base cientifica y tecnolégica, la

innovacion y la vinculacion entre universidad, industria, Estado e inversién.
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Es autor de El Emprendedor Profesional, obra en la que desarrolla una concepcién del emprendedor como
creador de su propio destino y plantea que las capacidades emprendedoras pueden aprenderse y desarrollarse.

Su definicién atraviesa toda su trayectoria:

Emprender es el arte de crear valor mds alla de la certidumbre y de los recursos
inicialmente controlados.

DANIEL E. MIGUEZ - EL EMPRENDEDOR PROFESIONAL

A partir de ese pensamiento cre6 en 2007 el Modelo de Innovacién Sistémica y, posteriormente, el Systemic
Canvas T.O.R.S., una metodologia para observar, disefiar, validar, equilibrar y conducir organizaciones como
sistemas vivos, integrando factores endégenos y exogenos, contexto, ecosistema, cultura, redes de confianza,

Team, Oportunidad, Recursos, Solucién, Propuesta de Valor, Vision y Riesgo.

En 2007 fund6 MABB, empresa argentina de bioingenieria dedicada a soluciones avanzadas para implantologia
dental libre de metal mediante ceramica de Zirconia, articulando investigacion, disefio, ingenieria, produccién,
regulacién sanitaria, profesionales de la salud, universidades, distribuidores, aliados e inversores. Actualmente
impulsa la evolucion internacional de MABB y de la red global Z7, con actividades, alianzas y procesos
regulatorios y comerciales en América, Europa y Asia. También cofundé Klimber, emprendimiento InsurTech

nacido en la Argentina y expandido en América Latina, orientado a democratizar el acceso digital a seguros.

Es creador del Programa Liderazgo 5D, propuesta integral que conecta cinco factores inseparables del
liderazgo contemporaneo —Factor Humano, Factor Tecnoldgico, Factor Sistémico, Factor Salud y Bienestar, y
Factor Comercial y Ejecucién— para formar emprendedores, lideres y activistas de Triple Impacto positivo
capaces de comprenderse a si mismos, incorporar tecnologia, observar sistemas, cuidar la salud integral y

convertir propdsito y vision en ejecucién y resultados.

X Argentina y la vision X Humanity and the Planet

Daniel impulsa ademas el desarrollo de X Argentina, una iniciativa en desarrollo promovida desde EMPREAR
junto con lideres y activistas del ecosistema de Triple Impacto positivo. El proyecto explora y promueve una
infraestructura de confianza, interoperabilidad e identidad digital centrada en las personas, inspirada en la
experiencia internacional de X-Road y en los procesos de gobernanza digital desarrollados inicialmente en

Estonia y Finlandia y luego adoptados en otras jurisdicciones.

X Argentina busca articular identidad digital soberana y confiable, interoperabilidad entre organismos y
organizaciones, reconocimiento de las personas en su relacion con Estados e instituciones, movilidad personal y
profesional, acceso mas agil a derechos y oportunidades, cooperacién publico-privada, transparencia,
trazabilidad, simplificacion de procesos y gobernanza distribuida. Concibe la tecnologia como una
infraestructura habilitante para empoderar a las personas, fortalecer la confianza institucional y facilitar la

colaboracion mas alla de fronteras administrativas o geograficas.

La iniciativa se proyecta también como experiencia inicial y plataforma de aprendizaje de una vision

internacional mas amplia, X Humanity and the Planet, que propone explorar una infraestructura global de
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confianza e interoperabilidad centrada en el ser humano, capaz de facilitar cooperacién, movilidad,
reconocimiento, acceso a oportunidades y creacion de organizaciones orientadas al bienestar de la humanidad y

del planeta.

En todos sus proyectos, Daniel trabaja con una misma légica: integrar desarrollo personal, proposito,
tecnologia, innovacién, confianza, redes, gobernanza, inversién y capacidad de ejecucién para crear
organizaciones y ecosistemas capaces de producir prosperidad compartida. Su trabajo retine cuatro
dimensiones: desarrollar personas y equipos capaces de emprender; disefiar organizaciones como sistemas

vivos; articular ecosistemas de confianza; y transformar innovacion en Triple Impacto positivo.

EMPREAR

EMPREAR — Emprendedores Argentinos Asociacion Civil es una organizacion de la sociedad
civil cofundada en 2002 por Daniel E. Miguez, Domingo Giorsetti, Eduardo Perversi, Luis Nantes
y otros integrantes del equipo impulsor. Desde su creaciéon trabaja para desarrollar personas
emprendedoras, organizaciones innovadoras y ecosistemas capaces de crear Triple Impacto
positivo. A través de formacion, incubacion, innovacion, redes, articulacion institucional e
inversion, conecta emprendedores, gobiernos, empresas, universidades, sistema cientifico-
tecnologico, inversores y organizaciones de la sociedad civil. Su Modelo Pentagono® representa
la articulacion entre emprendedores, gobiernos, empresas, entorno cientifico-académico e
inversores, con las organizaciones de la sociedad civil como generadoras y custodias de confianza,
valores, cooperacion y propésito compartido, operando de manera transversal entre los cinco

veértices.

CONTACTO - AUTORIA - LICENCIA

EMPREAR - info@emprear.org.ar - www.emprear.org.ar - LinkedIn: Daniel E. Miguez.

Modelo de Innovacion Sistémica y Systemic Canvas T.O.R.S.: creacién de Daniel E. Miguez (2007),
sobre la base de ElI Emprendedor Profesional, con la colaboracién de Luis Nantes. Redisefio editorial
de las figuras: 2026. Material de lectura del Modulo 3 - Programa Liderazgo 5D - EMPREAR. Licencia
Creative Commons Atribuciéon-Compartirlgual 3.0 (CC BY-SA 3.0).
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ANEXO A

Modelo de Innovacion Sistémica - version
histérica

Reconstruccion fiel del diagrama original de Daniel Miguez (2007).

El Modelo de Innovacién Sistémica creado por Daniel E. Miguez en 2007 representa a la organizaciéon como un
sistema vivo. Conserva su codigo conceptual y cromatico: la boveda amarilla de los factores exdgenos, la base
azul de los factores endogenos, la zona central de creacion de valor (Recursos — Propuesta de Valor —
Oportunidad) que el Team equilibra, el niicleo emprendedor con la visién y el riesgo, y las redes de confianza

que sostienen y conectan el sistema con su ecosistema.

MODELO DE INNOVACION SISTEMICA — Miguez, 2007

CONTEXTO - ECOSISTEMA - CULTURA

FACTORES EXOGENOS

contexto - ecosistema - cultura - economia - politica

regulacion - tecnologia - mercado - tendencias - actores

zona central de creacion de valor

PROPUESTA
I
NUCLEO
VISION - RIESGO

FACTORES ENDOGENOS

propésito - visién - valores - talentos - capacidades

actitud - compromiso - resiliencia - liderazgo - aprendizaje

REDES DE CONFIANZA

v

Daniel E. Miguez, 2007 - redisefio editorial 2026 - CC BY-SA 3.0

Anexo A - Modelo de Innovacion Sistémica (Miguez, 2007). Redisefio editorial 2026 - CC BY-SA 3.0.

1t VOLVER AL INDICE
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ANEXO B - SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S. — VERSION COMENTADA
Lienzo comentado (con ayudas pedagdgicas)

SYSTEMIC CANVAS T.O.R.S. HIPOTESIS () METRICAS () VALIDACION () RESULTADOS ()

D. I\/Il'guez / EMPREAR - CC BY-SA 3.0 Proyecto: Fecha: Autor: Version: R

FACTORES EXOGENOS
Actores del ecosistema - Fondos Problemas / dolores - Cultura Mercado potencial - Estructura

el contexto que condiciona: no se controla, se lee

RECURSOS SOLUCION OPORTUNIDAD
Actividades criticas (20/80) Valor diferencial: Cliente target (20/80) - Usuario final (20/80)
Recursos clave (20/80) - Al usuario Perfil - Segmento - Relacién - Canal
- Al cliente Particioacién - M 4o M ;
: : : articipacion - Mercado - Momento
Egresos: Operac. - Tecnol. - Comerc. . Al inversor p
Fijos / Variables . A la cadena de valor Ingresos: cémo capturés valor - evidencia
- Al ambiente

Jcon qué contamos realmente?

Jpara quien creds valor y por qué te eligen?

zona ceniral de creacidn de valorll equilibrio Oporfunidad .. Beciirsos

TEAM

Alianzas / Alianzas /

Redes de Confianza

Talentos y valores - Personalidad - Rol y funcidn - Participacion

VISION

RIESGO

Redes de Inversores

FACTORES ENDOGENOS

Propdsito - Visién - Valores - Talentos - Capacidades - Actitud - Aprendizaje - Tolerancia al riesgo

Etapa: Temprana () Desarrollo () Crecimiento () Inversion aprox.:
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ANEXO C - SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S. — VERSION GUIADA
Lienzo guiado (con preguntas orientadoras)

SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S. HIPOTESIS () METRICAS () VALIDACION () RESULTADOS ()

D. Miguez / EMPREAR - CC BY-SA 3.0 Proyecto: Fecha: Autor: Version:

FACTORES EXOGENOS

¢ Qué del contexto, ecosistema y cultura condiciona hoy tu proyecto? ;Qué tendencia juega a favor?

RECURSOS SOLUCION OPORTUNIDAD

¢, Qué actividades son criticas (20/80)? ¢Que valor creas para ¢ Para quién, exactamente (20/80)?
cada actor?

¢,Qué recursos son clave? ¢, Usuario y cliente coinciden?

usuario - cliente
¢ Cudles egresos fijos y variables? inversor ¢ Por qué ahora? ;Qué evidencia?

+QuE te falta y quién lo tiene? cadena de valor ¢ Cémo capturas ingresos

ambiente

zona ceniral de creacidn de valorll equilibrio Oporfunidad .. Beciirsos

TEAM

Alianzas /
Redes de Inversores

Alianzas /
Redes de Confianza

¢ Qué talentos tenés? ;Cuadles faltan? ;Quién lidera qué?

VISION

RIESGO

FACTORES ENDOGENOS

¢Qué te impulsa desde adentro? ;Con qué valores? ;En qué etapa estas?

Etapa: Temprana () Desarrollo () Crecimiento () Inversion aprox.:

t VOLVER AL INDICE
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ANEXO D - SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S. — IMPRIMIBLE
Lienzo en blanco (para imprimir y completar)

SYSTEMIC CANVAS T.0.R.S.

D. Miguez / EMPREAR - CC BY-SA 3.0

HIPOTESIS () METRICAS () VALIDACION () RESULTADOS ()

Proyecto:

Autor: Version:

FACTORES EXOGENOS

RECURSOS

SOLUCION

zona central de creacion de valor

OPORTUNIDAD

equilibrio ()pr)rfunidad o Recursos

Alianzas /
Redes de Confianza

TEAM

VISION
RIESGO

Alianzas /
Redes de Inversores

FACTORES ENDOGENOS

Etapa: Temprana () Desarrollo () Crecimiento () Inversion aprox.:
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ANEXO E

Glosario

Los términos del modelo, en una linea cada uno.

Este glosario distingue entre elementos oficiales del Modelo de Innovacién Sistémica y del Systemic Canvas T.O.R.S., y

recursos pedagégicos utilizados en esta guia para facilitar su comprension (sefialados como tales).

Emprender

Crear valor mads alla de la certidumbre y de los recursos inicialmente controlados.

Entrepreneurship

La disciplina y la cultura del emprender: reconocer oportunidades, movilizar recursos y sostener la creacién de valor.

Intrapreneurship

Emprender dentro de una organizacion existente, innovando desde adentro.

Emprendedor profesional

Quien desarrolla el emprender como competencia aprendida y disciplinada.

Factores enddégenos

Lo interno y desarrollable de la persona y del equipo: propdsito, vision, valores, talentos, actitud, resiliencia.

Factores exégenos

Lo externo que condiciona pero no se controla: contexto, mercado, cultura, tecnologia, regulacion.

Ecosistema

Red de actores (Modelo Pentdgono®) que crean valor de Triple Impacto al articularse.

Zona central de creacidén de valor - recurso pedagogico
Denominacién pedagdgica de la zona central del lienzo (Recursos — Solucién — Oportunidad); la linea roja marca

su equilibrio. No es un bloque formal adicional del modelo.

Tension maestra

Par de fuerzas del lienzo que se conduce en equilibrio dindmico, no se elimina.

Tension madre

La tension desequilibrada de la que dependen las demas; suele ser Oportunidad ~ Recursos.

Vacio huérfano

Carencia critica que ninguna alianza ni red compensa; la alerta mas seria del diagnostico.

Captura de recursos

Acceder a recursos que no se poseen mediante uso temporal o articulacion por redes y alianzas.

Bootstrapping

Crecer con recursos minimos, reinvirtiendo lo generado, evitando dependencia de capital externo.
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Propuesta de valor

La solucién y su valor diferencial para usuario, cliente, inversor, cadena de valor y ambiente.

Ventana de oportunidad - recurso pedagoégico

Fase temporal de una oportunidad: aparece, crece, madura y desaparece.

Vision

La imagen concreta del futuro deseado que alinea las decisiones presentes.

Riesgo

El precio consciente que se asume por perseguir la visién; se comprende, distribuye, reduce, valida y administra.

Triple Impacto positivo

Creacién simultanea de valor econdmico, social y ambiental, incorporada al disefio.

Redes de confianza

Tejido de vinculos que da acceso, legitimidad y financiamiento; infraestructura del modelo.

Innovacion sistémica

Transformacién que reconfigura relaciones entre actores y cambia co6mo un sistema crea valor.

T.O.R.S.

Team, Oportunidad, Recursos, Solucion: las cuatro fuerzas que el lienzo pone en equilibrio.

Funambulista / equilibrista - recurso pedagoégico

Metéfora del emprendedor que avanza sobre la cuerda manteniendo el equilibrio dindmico.

Regla 20/80

Concentrar el foco en el 20% de causas que explican el 80% del valor o del resultado.
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ANEXO F

Bibliografia y recursos

Para seguir pensando como arquitecto de sistemas vivos.

Nota editorial: los datos bibliogrdficos de las obras de terceros (afios, ediciones, editoriales, pdginas) se ofrecen como
orientacion general y deben verificarse en la fuente original antes de cualquier publicacion académica formal. No se

incluyen citas textuales no verificadas.

Fuentes fundacionales
» Miguez, Daniel E. El Emprendedor Profesional. EMPREAR, 2007.

* Miguez, Daniel E. Modelo de Innovacion Sistémica / Systemic Canvas T.O.R.S. (con la colaboracién de
Luis Nantes). EMPREAR. Licencia Creative Commons BY-SA 3.0.

» Miguez, Daniel E. y Nantes, Luis. Bases para Sostener la Innovacién Continua (paper).
* Documentos y materiales institucionales de EMPREAR.

* Modelo Pentdgono® de EMPREAR.

Marcos complementarios - pensamiento sistémico
* Senge, Peter. La Quinta Disciplina (organizacion que aprende; cinco disciplinas).
* Meadows, Donella. Thinking in Systems (puntos de apalancamiento; estructura de sistemas).
* Morin, Edgar. Obra sobre pensamiento complejo.

* Capra, Fritjof. Obra sobre sistemas vivos y vision ecologica.

Marcos complementarios - innovaciéon y modelos de negocio
* Osterwalder, Alexander y Pigneur, Yves. Business Model Generation.
* Osterwalder, A. et al. Value Proposition Design - The Invincible Company.
* Ries, Eric. The Lean Startup.
* Christensen, Clayton. Obra sobre innovacién disruptiva.
* Drucker, Peter. Obra sobre innovacién y emprendimiento.

* Scharmer, Otto. Teoria U (cambio y liderazgo sistémico).

Lecturas recomendadas

* Yunus, Muhammad. Obra sobre negocios sociales.
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» Raworth, Kate. Doughnut Economics (economia de la rosquilla).
* Ostrom, Elinor. Obra sobre gobernanza de los comunes.

* B Lab y literatura sobre empresas de impacto (sistema B / B Corp).

Recursos digitales y herramientas

EMPREAR — emprear.org.ar - Daniel E. Miguez — @danomiguez - plataforma del Médulo 3 y Copilot
Estratégico. Herramientas que dialogan con el Systemic Canvas (conservando su identidad propia): Business

Model Canvas, Value Proposition Canvas, Theory of Change, Lean Startup, Design Thinking y Systems
Thinking.

t VOLVER AL INDICE
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