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APERTURA

Nota de la edicion 2026

Esta obra es una nueva edicién integral de un trabajo desarrollado originalmente por Daniel E. Miguez, con la
colaboracion editorial y conceptual de Luis M. Nantes. La primera versiéon —Buenos Aires, 2018— buscé
comprender cémo las organizaciones podian incorporar procesos de innovacién sin perder el impulso
emprendedor que les habia dado origen. Aquel documento parti6 de una pregunta simple y exigente: ;qué le pasa
a una empresa cuando, para crecer, empieza a necesitar procesos, y €sos procesos amenazan con apagar lo que la
hizo posible?

La edicién 2026 conserva esa pregunta y su tesis central intacta, pero actualiza sus fuentes, normas, tecnologias,
ejemplos, formas de organizacion y herramientas. Incorpora la evolucién del Modelo de Innovacién Sistémica, el
Systemic Canvas T.0.R.S., el Modelo Pentagono® de EMPREAR, los sistemas contemporaneos de gestién de
innovacién, la inteligencia artificial aplicada, la innovacion abierta, la familia de normas ISO 56000 y la
orientacién transversal hacia el Triple Impacto positivo. Ningtin desarrollo del documento original fue
descartado: cada uno fue conservado, actualizado o recontextualizado.

NOTA SOBRE LAS REFERENCIAS

Las fuentes normativas e institucionales corresponden a la informacién disponible al cierre editorial de
esta edicién. Debido a que normas, comités y cargos pueden evolucionar, para usos formales se
recomienda consultar las fuentes oficiales vigentes.
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APERTURA

Reconocimiento

A Leopoldo Colombo, por haber convertido una vocacién temprana por la gestién y la innovaciéon en una
trayectoria de liderazgo técnico e institucional. Segun el testimonio de Daniel E. Miguez, haberlo acompafiado
como mentor y tutor en sus primeros pasos dentro de EMPREAR y en la creacion de Quara —consultora
especializada en sistemas de gestion— y verlo posteriormente contribuir a procesos nacionales e internacionales
de normalizacion en gestién de la innovacion (desarrollados en la Parte VI), constituye una profunda satisfaccién
y una manifestacion concreta del impacto multiplicador que EMPREAR busca construir.
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APERTURA

Resumen ejecutivo

La preguntay la tesis

¢Como puede una organizacién crecer, profesionalizarse y ejecutar con eficiencia sin perder el espiritu
emprendedor que le permitié detectar oportunidades, experimentar, aprender e innovar? La tesis de esta obra es
que la profesionalizacién no debe apagar el espiritu emprendedor: debe transformarlo en una capacidad
organizacional distribuida, capaz de explorar el futuro mientras la organizacién ejecuta con excelencia el presen-
te.

El recorrido muestra como pasar de la innovacioén intuitiva del fundador a una capacidad colectiva; de las ideas
ocasionales a las oportunidades verificadas; de los experimentos aislados a un sistema de innovacion; de los
proyectos sueltos a un portafolio; de una organizacién cerrada a un ecosistema de confianza; de una légica solo
economica a la creacién de Triple Impacto positivo; del uso ocasional de la inteligencia artificial a una
innovacién aumentada, responsable y gobernada; y de depender de personas excepcionales a construir una

organizacion que aprende.

Para lograrlo, este material integra tres planos: las personas y sus capacidades innovadoras; los sistemas de
gestion de la innovacién —incluida la familia ISO 56000—; y los ecosistemas de confianza, representados en el
Modelo Pentdgono® de EMPREAR. El Systemic Canvas T.O.R.S. opera como tablero vivo que conecta los tres
planos y traduce todo el recorrido en una herramienta de uso semanal.

Innovacion intuitiva del fundador Capacidad organizacional distribuida

Ideas ocasionales Oportunidades verificadas

Experimentos aislados Sistema de gestion de la innovacién

Proyectos sueltos Portafolio gobernado

Organizacion cerrada Ecosistema de confianza (Modelo Pentagono®)
Légica solo econémica Triple Impacto positivo

IA usada ocasionalmente Innovacion aumentada, responsable y gobernada
Dependencia de personas Organizacion que aprende

excepcionales
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Crecer sin perder la capacidad de emprender

De la intuicion del fundador a una capacidad organizacional distribuida.

Los emprendedores —y también los intraemprendedores— son quienes naturalmente innovan para crear una
empresa con ventas, operaciones, equipos, proveedores y una cadena de valor que se sostiene sobre ciclos de
compromisos, responsabilidad y confianza. Ese recorrido avanza desde una etapa de puro riesgo hacia una
empresa estabilizada y profesionalizada, con procesos que aseguran la entrega continua, rentable y eficiente del

valor creado.

El punto delicado aparece justo ahi. Cuando el modelo de negocio se valida y las ventas se vuelven recurrentes,
la empresa necesita, para perdurar, dejar de depender exclusivamente del grupo fundador. Debe crecer y
transformar sus procesos. Y el equipo que hasta entonces innovaba empiricamente debe incorporar una gestion
de la innovaciéon que le permita sostenerse y adaptarse a los cambios exponenciales de la tecnologia y los

mercados. El riesgo es que, al profesionalizarse, la organizacion apague aquello que la hizo posible.

Este trabajo sostiene que profesionalizar y emprender no son fuerzas opuestas, sino una tensién que se conduce.
La empresa del siglo XXI necesita cambiar su paradigma de administracién e incorporar gestion de la innovacion
para ser dinamica y reducir su riesgo; pero debe hacerlo preservando el propésito, los valores y la cultura de sus

fundadores.

Como planteo Peter Drucker, los gerentes suelen creer que las estructuras de una industria son inmutables,
pero en la prdctica cambian de un dia para otro — y ese cambio es, precisamente, la oportunidad de la
innovacion.

PARAFRASIS DE PETER DRUCKER - LA INNOVACION Y EL EMPRESARIO INNOVADOR, 1986

Las péaginas que siguen desarrollan, en once partes, como construir esa capacidad sin resignar lo que dio origen a

la organizacién.



Emprender, innovar y construir organizacion

Creatividad como origen, creacion de valor como concrecion.

Emprender, innovar, crear valor

El estudio del emprendimiento nacié ligado a la comprension del cambio y el desarrollo estructural de las
economias. Joseph Schumpeter fue uno de los primeros en vincular directamente al emprendedor con el cambio
econdmico, atribuyendo la esencia de la actividad emprendedora a la creacién de nuevas combinaciones que
rompen el equilibrio de mercados, productos y procesos. Décadas de teorias posteriores matizaron esa mirada:
Leibenstein (1968) entendia la actividad emprendedora como una forma de reducir ineficiencias organizaciona-
les, mientras que Aldrich y Martinez (2001) sostenian que emprender no siempre implica innovar —muchas
veces incluye imitar productos o procesos ya existentes—. Pero la intuicién de fondo permanece: emprender es
crear valor donde antes no lo habia.

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

DANIEL E. MIGUEZ - EL EMPRENDEDOR PROFESIONAL

La innovacion es la herramienta del emprendimiento, y toda innovacién comienza por la creatividad. Los
emprendedores son pensadores creativos con la habilidad —natural o adquirida— de encontrar soluciones y
detectar oportunidades. Pero la creatividad es solo el origen: la innovacion se concreta cuando la idea se lleva a
la realidad y genera valor. Son los emprendedores e intraemprendedores quienes traducen la creatividad en
innovacioén de productos, procesos, servicios y formas de gestién — las cuatro dimensiones que, mds adelante, el
Manual de Oslo ayudara a ordenar con mayor precision.

De la empresa tradicional a la organizacién que aprende

Las organizaciones industriales del siglo XX —lo que Rafael Echeverria llamé empresas tradicionales— cifra-
ban su eficiencia en la estandarizacién de procesos y la destreza fisica, con estructuras piramidales, coordinacion
por cadena de mando y un tipo de autoridad que descansaba en un jefe que sabia qué hacer y ordenaba cumplirlo.
La capacitacion buscaba uniformar a todas las personas por igual, y el control se sostenia, en buena medida,
sobre el temor a perder el puesto. La propiedad de la empresa, en ese modelo, estaba en manos de quien aportaba

el capital.

En la era del conocimiento ese paradigma ya no alcanza. El trabajo fisico puro puede reproducirlo una maquina;
lo que una organizacién necesita hoy es, sobre todo, el trabajo intelectual y emocional de las personas para
generar, compartir y retroalimentar conocimiento nuevo. Una cultura gerencial tradicional, en ese contexto,
estresa a la organizacion porque no logra motivacion ni confianza, y ambas son la materia prima de la innovacién

constante.
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IDEA PRINCIPAL

La transicion de emprendimiento a empresa no consiste en abandonar el espiritu emprendedor, sino en
institucionalizarlo: convertir la innovacién intuitiva del fundador en una capacidad colectiva, con

cultura, procesos y gobierno propios, alineada con los valores fundacionales.

Alex Osterwalder, cofundador de Strategyzer, plante6 que el mundo empresarial contemporaneo necesita
organizaciones ambidiestras: capaces de ejecutar el negocio actual e innovar al mismo tiempo. Esa ambidestreza
—que la Parte IV desarrolla en profundidad— es el corazén organizacional de esta obra.

Sefnales de que la innovacion sigue siendo intuitiva

Antes de institucionalizar algo conviene reconocerlo. Una organizacién cuya innovacion todavia depende por
completo del fundador suele mostrar un patrén reconocible: las decisiones de producto se toman en
conversaciones informales y no quedan registradas; el conocimiento sobre por qué algo funcioné vive en la
memoria de una o dos personas; no existe un ritual periédico de revision de oportunidades; y cuando el fundador
se ausenta, el ritmo de innovacién se detiene en lugar de continuar. Ninguna de estas sefiales es un defecto — es,
simplemente, la etapa temprana de cualquier organizacion. El problema aparece cuando la empresa crece y esas
seflales no cambian.

Seial en etapa temprana Forma institucionalizada equivalente

Decisiones de producto en pasillo Ritual periddico de revision de oportunidades, con registro y criterios explicitos
El fundador es la memoria del Documentacion viva de aprendizajes, accesible al equipo

"por qué"

La innovacién se detiene si el Portafolio con duefios de proyecto y gobierno distribuido (Parte V)

fundador falta

No hay lenguaje comun para Vocabulario compartido — por ejemplo, el de la familia ISO 56000 (Parte VI)
hablar de innovacién

SYSTEMICCANVASTO.RS.-MODULO3:-LIDERAZGO5D—38



PARA TRABAJAR

PREGUNTAS — ¢Qué parte de la innovacién de tu organizacion todavia depende de una sola persona?

¢Qué harias para volverla una capacidad colectiva?

APLICACION — Ubic4 tu organizacion en la tabla anterior: ¢en cuantas filas seguis en la columna
izquierda?
PROMPT PARA IA —

Ayudame a distinguir, en mi organizacidén, qué innovacién es intuitiva del fundador
y qué ya es capacidad organizacional; proponé tres pasos para institucionalizarla
sin perder el espiritu emprendedor. Contexto: [pega].

RELACION CON EL SYSTEMIC CANVAS — este tema atraviesa el bloque Team y el ntcleo de Vision,
donde se explicita qué depende hoy de una persona y qué ya es capacidad distribuida.

t Volver al indice
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Personas, capacidades innovadoras y Team

Quién innova, como aprende y como se combinan las diferencias.

La orientacién al logro, el entusiasmo y la resiliencia posicionan a los emprendedores como actores centrales de
la innovacién. Su flexibilidad cognitiva los convierte con facilidad en innovadores, y la dimension afectiva de
sus experiencias —los éxitos y los fracasos vividos— influye sobre su percepcion del riesgo y sobre el resultado
de lo que emprenden. La innovacién exige, entonces, no solo dominio del conocimiento sino capacidad de

adquirir y aplicar conocimiento nuevo a problemas reales.

Investigadores como Nakamura y Csikszentmihalyi observaron que, mds alla de las habilidades cognitivas,
ciertos atributos motivacionales —curiosidad casi infantil, interés intrinseco y una perseverancia que roza la
obsesion— distinguen a quienes son capaces de transformar su entorno.

Las cinco capacidades del innovador

A partir del trabajo de Dyer, Gregersen y Christensen sobre el «ADN del innovador», pueden reconocerse cinco
capacidades que —siendo en parte innatas— se aprenden y fortalecen con la practica:

N° Capacidad En qué consiste

1 Asociar Conectar ideas, preguntas y problemas de campos distintos.
2 Preguntar Formular las preguntas que cuestionan lo incuestionable.

3 Observar Mirar con atencion a las personas y los detalles del contexto.
4 Experimentar Probar, aprender haciendo, iterar.

S| Construir redes Buscar y conocer personas con perspectivas diferentes.

Del innovador individual al Team

Estas capacidades no viven solo en una persona excepcional: pueden distribuirse en un Team. Un equipo de
innovacién completo combina personas que difieren en cdmo procesan informacién, se comunican, aprenden,
deciden, lideran, colaboran e innovan. La clave estd en el equilibrio personal, integrado con el equilibrio del

equipo, y ambos alineados por una vision y unos valores compartidos.

Construir esa cultura implica cuatro practicas: incentivar el autodesarrollo y la valoracion de las diferencias;
repartir roles y funciones segtin talentos naturales e intereses; explicitar propdsito, valores, vision, politicas y
reglas desde el inicio; y practicar ciclos de innovacién que generen aprendizaje y confianza de manera constante.

El material principal del Modulo 3 desarrolla el bloque Team del Systemic Canvas en profundidad.



Roles complementarios dentro de un Team de innovacion

Un Team no necesita que todos sus integrantes posean las cinco capacidades al mismo nivel. Lo que necesita es
que, entre todos, las cinco estén cubiertas y que cada persona sepa cudl aporta con mas naturalidad. Un mapeo

simple —no jerarquico, sino funcional— ayuda a visibilizar esa complementariedad:

Rol funcional Capacidad dominante Aporte tipico al Team

Explorador de Asociar Trae analogias de otros sectores y detecta patrones no

conexiones obvios.

Cuestionador Preguntar Desafia supuestos que el equipo da por sentados.

Observador de campo Observar Detecta necesidades no expresadas por clientes y
usuarios.

Constructor de Experimentar Convierte ideas en versiones probables en dias, no

prototipos meses.

Tejedor de redes Construir redes Conecta al equipo con aliados, expertos y usuarios
externos.

Este mapeo no reemplaza la evaluacién de desempefio ni define un organigrama: es una herramienta de
conversacion de equipo, util para responder una pregunta simple y a menudo evitada — ¢qué capacidad nos falta

cubrir bien, y a quién le interesaria desarrollarla?

PARA TRABAJAR

PREGUNTAS — ¢Tu equipo combina personas que difieren en como aprenden, deciden y colaboran, o se

parecen demasiado entre si? ;Qué diferencia estas desaprovechando?

APLICACION — Usando la tabla de roles complementarios, marcd qué capacidad esta mejor cubierta en

tu Team y cudl falta.
PROMPT PARA IA —

Ayudame a mapear la complementariedad de mi Team (talentos, estilos de decisidn y
comunicacion) y a detectar vacios de capacidad para innovar. Integrantes y roles:

[pegal].

RELACION CON EL SYSTEMIC CANVAS — este tema desarrolla el bloque Team del lienzo: talentos y

valores, personalidad, rol, funcién y participacién.

1 Volver al indice
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Riesgo, incertidumbre y oportunidad

El riesgo de innovar y el riesgo, mayor, de no hacerlo.

Las compafiias que postergan la gestion de la innovacién quedan expuestas al riesgo de extinguirse. Los casos
historicos de Kodak y Blockbuster —organizaciones que no lograron adaptarse a tiempo a un mercado cambiante
y a nuevas tecnologias— ilustran el riesgo de no innovar: clientes que exigen lo nuevo, competidores que nacen
cada dia y un cambio tecnolégico acelerado. Pero innovar también entrafia riesgo: financiero, politico, legal,
técnico. La innovacién incremental controla mejor esos riesgos, incorporando mejoras a tecnologias y procesos
existentes; la disruptiva exige cambios radicales en la produccién y en el mercado, y los amplifica. La decision
no es evitar el riesgo, sino equilibrarlo — y en algunos casos, como el de las energias renovables frente al

cambio climatico, la propia innovacién es la que mitiga un riesgo preexistente.

Leer la estructura de la industria: las Cinco Fuerzas de Porter

Una forma clésica de analizar el riesgo externo de tipo competitivo es el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter
(1980), que describe la estructura de una industria a partir de la tensién entre cuatro fuerzas periféricas y la
rivalidad que generan entre competidores.

Barreras de
entrada

Poder de Rivalidad entre Poder de
proveedores competidores clientes

Amenaza de
sustitutos

Figura 1. Las Cinco Fuerzas de Porter (1980). Herramienta histérica, todavia Util para leer la estructura competitiva de
una industria.
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VIGENCIA Y LIiMITES

Las Cinco Fuerzas siguen siendo valiosas, pero no alcanzan por si solas para comprender ecosistemas,
plataformas, cooperacion, inteligencia artificial, convergencia tecnoldgica, innovacién abierta,
regulacion dinamica, redes de confianza y riesgos sociales y ambientales. Conviene integrarlas dentro
de una lectura mds amplia de factores ex6genos —tendencias, sefiales, escenarios, actores,
oportunidades, tensiones, tecnologia y regulacion—, tal como propone el Systemic Canvas T.O.R.S. en
la Parte IX.

Tipos de innovacion (Manual de Oslo, 2018)

La cuarta edicién del Manual de Oslo (OCDE/Eurostat, 2018) actualiz6 la taxonomia clasica. Frente a las cuatro
categorias de la edicién 2005 —producto, proceso, marketing y organizacion—, la ediciéon 2018 simplifica y
precisa en dos grandes tipos, ampliando ademds la mirada sobre actividades, medicién, datos, software,

conocimiento, propiedad intelectual, capacidades y vinculos externos:

* Innovacion de producto: bienes o servicios nuevos o mejorados que difieren significativamente de los

previos.

+ Innovacion de procesos de negocio: procesos nuevos o mejorados en una o varias funciones —produccion,

distribucién, marketing, sistemas de informacion, administracion, desarrollo.

NOTA DE ACTUALIZACION

La edicion 2018 del Manual de Oslo reemplaza —no combina— a la de 2005. Se recomienda no
mezclar ambas taxonomias: la clasificacién en cuatro tipos (producto, proceso, marketing, organizacion)
que la primera edicién de este trabajo tomé de la version 2005 sigue siendo ttil como antecedente

pedagogico, pero la referencia contemporanea es la de 2018.

Del riesgo evitado al riesgo administrado

El punto no es innovar temerariamente ni evitar la innovacién por miedo, sino administrar el riesgo. El riesgo no
se elimina: se comprende, se reduce mediante validacidn, se distribuye mediante alianzas, se cubre con recursos

y se administra con informaci6n y redes de confianza.

Jack Welch advertia, en esencia, que cuando la velocidad de cambio externa de una empresa supera a su
velocidad de cambio interna, el final estd cerca — es solo cuestion de tiempo.

PARAFRASIS ATRIBUIDA A JACK WELCH - CHAIRMAN & CEO DE GE, 1981-2001
La oportunidad, por su parte, tiene una ventana: aparece, crece, madura y desaparece. Reconocer ese timing —

leer la ola antes de que rompa— es parte esencial del oficio emprendedor, y el Systemic Canvas ayuda a hacerlo
visible en el bloque Oportunidad.

SYSTEMICCANVASTO.RS.-MODULO3 -LIDERAZGO5D—13



Cuatro tipos de riesgo que conviene distinguir

Hablar de "el riesgo de innovar” en singular esconde una diversidad que conviene separar antes de decidir cdmo

gobernarla. No todos los riesgos se mitigan de la misma manera, y confundirlos suele llevar a que una

organizacion sobre-invierta en controlar el riesgo equivocado.

Tipo de riesgo Se manifiesta como Forma tipica de mitigarlo

Financiero El proyecto consume mas capital del Financiamiento por etapas, criterios de corte
previsto antes de validar valor explicitos (Parte V)

Técnico La solucién no es viable con la tecnologia o Prototipos tempranos, pruebas de concepto
el equipo disponible acotadas

De mercado Nadie valida la necesidad o no paga por la Validacion temprana con clientes reales, no solo
solucion encuestas

Regulatorio y La innovacién choca con normas, Innovacion responsable desde el disefio (Parte X)

reputacional expectativas sociales o ambientales

PARA TRABAJAR

PREGUNTAS — ;Cuadl es hoy el principal riesgo de innovar en tu proyecto u organizacion? ¢ Cuadl es el
principal riesgo de no innovar? ;Qué evidencia concreta permitiria reducir cada uno? ;Qué ventana de
oportunidad podria cerrarse si no actuas?

APLICACION — Ubic4 cada riesgo identificado en la tabla de tipos de riesgo de esta parte y anotd, para
cada uno, una forma concreta de mitigarlo.

PROMPT PARA IA —

Analiza este proyecto distinguiendo riesgo financiero, técnico, de mercado,
regulatorio, reputacional, social y ambiental. Para cada riesgo, proponé una
hipétesis critica, una evidencia necesaria y un experimento de mitigaciodn.
Identificéd también el riesgo de no actuar y la ventana de oportunidad. Contexto:
[pega].

RELACION CON EL SYSTEMIC CANVAS — este tema corresponde al nicleo de Visién y Riesgo del
lienzo, que tensiona con el bloque Oportunidad.

1 Volver al indice
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Organizaciones ambidiestras

Explorar el futuro mientras se ejecuta con excelencia el presente.

Una organizacién ambidiestra sostiene, a la vez, dos logicas distintas: explorar —buscar oportunidades, experi-
mentar, asumir incertidumbre, aprender— y ejecutar —entregar valor de manera eficiente, rentable y confiable
—. La dificultad es que ambas requieren culturas, métricas y ritmos diferentes: la exploracion tolera el error
como aprendizaje; la ejecucion lo penaliza como defecto. Gestionarlas en un mismo cuerpo organizacional es el
desafio ambidiestro que O'Reilly y Tushman describieron por primera vez, y que Alex Osterwalder recuperé para
el debate contemporaneo sobre estrategia empresarial.

EXPLORAR EJECUTAR

« Oportunidades

« Experimentacion
« Hipotesis
 Aprendizaje

* Futuro

« Incertidumbre

« Eficiencia

« Calidad

« Repetibilidad
« Rentabilidad

« Cumplimiento

« Presente

PROPOSITO, VISION Y VALORES COMPARTIDOS

El puente que sostiene ambas l6gicas y evita que se disgreguen
en dos organizaciones incompatibles entre si

Dos légicas complementarias, unidas por un propdsito y unos valores compartidos

Figura 2. La organizacion ambidiestra: dos sistemas —Explorar y Ejecutar— conectados por un puente comun de
proposito, visién y valores compartidos, en lugar de dos circulos que compiten por un area central estrecha.

La ambidestreza no se resuelve eligiendo un lado. Se resuelve conduciendo la tension: protegiendo la explora-
cién de la presion del corto plazo, conectandola con la ejecucién para que las buenas apuestas escalen, y
sosteniendo ambas con un propoésito comun. En términos del Systemic Canvas, es la tensiéon permanente entre
Oportunidad (lo que podria ser) y Recursos (lo que hoy se puede sostener), equilibrada por una propuesta de
valor y una vision.

Por qué el puente, y no la interseccién

Un error frecuente al diagramar la ambidestreza es representarla como dos circulos que se superponen, forzando

a que «proposito y valores compartidos» quepa en un drea diminuta entre ambos. En la practica organizacional
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ocurre lo contrario: el proposito no es un resto que sobra entre dos légicas, sino la base que las sostiene a ambas
por igual. Por eso esta edicion traduce la figura a un puente transversal: explorar y ejecutar siguen siendo mundos
distintos, con culturas y métricas propias, pero comparten un mismo cimiento.

Autodiagnostico rapido de ambidestreza

Las siguientes preguntas no buscan una respuesta correcta, sino ubicar en qué zona del espectro estd hoy la

organizacion — mas cerca de la exploracion, mas cerca de la ejecucién, o genuinamente equilibrada.

Pregunta de diagnéstico Seial de desequilibrio hacia Ejecutar

¢Qué porcentaje del tiempo del equipo esta protegido para Cercano a 0%; toda la agenda la ocupa lo urgente
explorar?

¢Se penaliza un experimento que no funcioné igual que un error Si, con las mismas métricas y consecuencias
operativo?

¢Existen métricas distintas para proyectos exploratorios y para el No; todo se mide con el mismo tablero de eficiencia

negocio en marcha?

¢Hay un mecanismo para que una exploracién exitosa escale hacia No; los pilotos exitosos mueren por falta de camino a

ejecucion? produccion

PARA TRABAJAR

PREGUNTAS — ¢Tu organizacion protege tiempo y recursos para explorar, o el corto plazo se come toda
la agenda? ; Como evitarias que la ejecucién ahogue a la exploracién?

APLICACION — Respondé el autodiagnostico de la tabla anterior para tu equipo u organizacion y marca
la zona del espectro donde te ubicas hoy.

PROMPT PARA IA —

Disefid un mecanismo de ambidestreza para mi organizacién: cémo separar y a la vez
conectar exploracién y ejecucidn, con métricas distintas para cada una. Contexto:
[pega].

RELACION CON EL SYSTEMIC CANVAS — este tema es la tension permanente entre Oportunidad y
Recursos que el lienzo pone en un mismo tablero.

1 Volver al indice
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Gobierno y asighacion de recursos para la

innovacion

De un organigrama fijo a un sistema flexible de funciones y decisiones.

Antecedente histoérico: la propuesta de 2018

La primera edicién propuso un organigrama que incorporaba, junto al CEO, dos figuras nuevas: un Chief Entre-
preneur Officer —que acompafia a las startups y unidades ligadas a la compafiia— y un Chief Innovation Officer.
Ambos acompafiaban al CEO y establecian un budget policy: una politica de asignacién presupuestaria que
buscaba el equilibrio del sistema y servia tanto para el autodiagnostico como para auditorias. Aquella propuesta
fue valiosa como antecedente temprano de una idea que hoy estd mas madura: la innovacion necesita gobierno

explicito y recursos protegidos.

ACTUALIZACION

No existe un organigrama universal. En lugar de cargos fijos, conviene pensar en un sistema flexible de
funciones: direccion y sponsor ejecutivo; lider de portafolio; champions e intraemprendedores; equipos
experimentales; responsables operativos; aliados externos; comité de inversion en innovacién; y
gobierno de datos e TA. Las funciones se asignan segin la etapa y el proyecto, no seglin un cargo
permanente — la pregunta relevante ya no es «quién ocupa qué casillero», sino «quién cumple qué

funcién en cada momento del portafolio».

Del «budget policy» al gobierno y la asignacién de recursos

El concepto original de budget policy se potencia al entenderlo como un gobierno de la innovacién: qué se
financia, con qué recursos, quién decide y bajo qué criterios se contintia o se corta. El recurso ya no es solo dine-

ro.



Recurso a gobernar Preguntas de asignacion

Presupuesto y personas ¢Cuanto capital y qué talentos se dedican a explorar frente a ejecutar?

Tiempo protegido ¢Qué porcentaje del tiempo del equipo esta reservado para innovar?

Datos, tecnologia e infraestructura ¢Qué acceso a datos, herramientas e IA tienen los equipos de
innovacién?

Propiedad intelectual ¢Como se protege y se comparte el conocimiento generado?

Capacidades regulatorias y alianzas ¢Qué permisos, normas y socios habilitan el proyecto?

Acceso a usuarios ¢Con qué rapidez puede el equipo validar hipétesis con usuarios reales?

Derechos de decision ¢Quién aprueba, quién veta, quién escala?

Criterios de continuidad o corte ¢Qué evidencia hace que un proyecto siga, pivote o se detenga?

PORTAFOLIO, NO PROYECTOS SUELTOS

Gobernar la innovacién es gestionar un portafolio equilibrado entre apuestas incrementales, adyacentes
y transformadoras, con criterios explicitos de inversién por etapas —al estilo de un fondo de riesgo

interno— y decisiones de continuidad basadas en evidencia, no en jerarquia.

Naturaleza de la

Horizonte Horizonte de retorno tipico Criterio de éxito
apuesta

Incremental Mejoras al negocio Corto plazo (meses) Eficiencia, margenes, retencion
actual

Adyacente Extensiones a Mediano plazo (1-3 afios) Nuevos segmentos validados

mercados o productos

cercanos

Transformadora Modelos de negocio Largo plazo (3+ afios) Opciones de futuro, aprendizaje
nuevos para la

organizacion

Un portafolio sano no concentra todo en un solo horizonte. La proporcion exacta depende de la industria y el
momento de la organizacién, pero la pregunta que el gobierno de la innovacién debe poder responder en
cualquier momento es simple: de todo lo que estamos invirtiendo en innovar, ;qué parte apuesta al presente y qué

parte apuesta al futuro?
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PARA TRABAJAR

PREGUNTAS — ¢Quién decide hoy qué proyectos de innovacion contintan o se cortan, y con qué
criterios? ¢Estan explicitos?

APLICACION — Clasifica tus proyectos de innovacién actuales entre incremental, adyacente y
transformador, y estima qué proporcion de recursos recibe cada horizonte.

PROMPT PARA IA —

Ayudame a definir criterios de continuidad/corte por etapas para un portafolio de
innovacién (estilo fondo de riesgo interno) y los derechos de decisidn asociados.
Proyectos: [pegd].

RELACION CON EL SYSTEMIC CANVAS — este tema desarrolla el bloque Recursos: actividades criticas,

recursos clave y su gobierno.

t Volver al indice
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Sistemas de gestion de innovacion y familia

ISO 56000

Que la innovacion surja de un proceso sistemdtico, no de eventos aleatorios.

Un Sistema de Gestion de la Innovacién busca que la innovacién no dependa del azar ni de una persona
excepcional, sino de un proceso sistematico y sistémico que aumente la velocidad de generacién de innovaciones
y, a la vez, acote el riesgo. En la tltima década, ese campo maduré hasta contar con una familia internacional de
normas, desarrollada por el comité técnico ISO/TC 279: la familia ISO 56000.

Los principios de la gestién de la innovacién

La familia ISO 56000 se apoya en un conjunto de principios que orientan un sistema de gestién de la innovacién,
independientemente del tamafio o el sector de la organizacién: realizacién de valor; lideres orientados al futuro;
direccion estratégica; una cultura que sostiene la creatividad, la colaboracién y la tolerancia al error como
aprendizaje; explotacion de insights provenientes de fuentes diversas de conocimiento; gestiéon deliberada de la
incertidumbre; adaptabilidad de estructuras y procesos; y un enfoque sistémico que trata la innovacién como un

sistema de elementos interrelacionados.

Estos principios dialogan de manera directa con el Modelo de Innovacién Sistémica: el enfoque sistémico, la
gestion de la incertidumbre —visiéon y riesgo— y la cultura —Team y valores— son, precisamente, el corazon
del Systemic Canvas T.O.R.S.

Coémo se traduce un principio en practica cotidiana

Los ocho principios anteriores pueden sonar abstractos hasta que se los conecta con decisiones concretas que

cualquier organizacién toma —o evita tomar— todas las semanas.

Principio ISO 56000 Se traduce, en la practica, en...

Realizacion de valor Definir qué significa "valor" para esta organizacién mas alla de lo financiero, antes

de evaluar cualquier idea.

Lideres orientados al futuro Que la direccién dedique tiempo visible —no solo presupuesto— a explorar.

Cultura Tratar un experimento fallido como aprendizaje documentado, no como un error a
ocultar.

Enfoque sistémico Revisar el portafolio de innovacién con la misma regularidad que se revisan las

ventas.



Documento Objeto Naturaleza y funcién

ISO 56000 Fundamentos y vocabulario Base conceptual y terminoldgica de toda la familia. No es una

norma de requisitos.

ISO 56001 Sistema de gestion de la Norma de requisitos. Define qué debe cumplir un sistema de
innovacién — Requisitos gestion de la innovacién. Es el nticleo de la familia.

ISO 56002 Directrices del sistema de gestion Guia de orientacion para disefiar, implementar y mejorar el sistema.
de la innovacién No es una norma de requisitos.

ISO 56003 Alianzas para la innovacion Herramientas y métodos para partnerships de innovacion.

ISO 56005 Gestion de la propiedad Guia para gestionar la PI dentro del sistema de gestion de la
intelectual innovacion.

ISO 56006 Inteligencia estratégica Guia de vigilancia e inteligencia para decidir donde innovar.

ISO 56007 Gestion de ideas Meétodos para capturar, seleccionar y desarrollar ideas.

ISO 56008 Métricas de innovacion Guia para medir procesos y resultados de innovacion.

UNA DISTINCION QUE NO CAMBIA CON EL TIEMPO

La numeracion y el estado exacto de cada documento de la familia ISO 56000 —norma publicada, en
revision, reporte técnico— evolucionan, por lo que ante cualquier uso formal conviene confirmarlos en
el catalogo vigente de ISO/IRAM. Lo que no cambia es la distincién esencial: ISO 56001 es una norma
de requisitos para sistemas de gestion de la innovacién, y puede servir como base para evaluar la
conformidad del sistema; la disponibilidad efectiva de esquemas de certificacién acreditados para ISO
56001 depende del organismo certificador y de la jurisdiccién en cada momento. El resto de los
documentos de la familia son guias, vocabulario o reportes técnicos que la acompafian, y no estan
pensados para certificacion.
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RECUADRO HISTORICO - DE EMPREAR AL DESARROLLO DE LOS SISTEMAS DE
GESTION DE LA INNOVACION

El impacto de EMPREAR no se limita a crear empresas, capacitar emprendedores o construir
programas: también se expresa en la formacién de personas que luego contribuyeron a nuevas
consultoras, metodologias, politicas, instituciones y normas. Un ejemplo es la trayectoria de Leopoldo
Colombo: recibié mentoria y acompafiamiento estratégico de Daniel E. Miguez en sus primeros pasos
dentro del ecosistema de EMPREAR para desarrollar Quara, consultora especializada en sistemas de
gestion, y con el tiempo asumi6 responsabilidades de liderazgo en el &mbito de IRAM y en el trabajo
del comité técnico ISO/TC 279, dedicado a los sistemas de gestion de la innovacién, participando del
desarrollo de la familia ISO 56000.

Cabe recordar que la primera edicion ya anticipaba esta direccion: mencionaba la «Norma ISO en
Gestién de Innovacién (en desarrollo)» y la IRAM 50501 como referencias de los Clubes de Gestion de
Innovacién. Aquella norma en desarrollo es, precisamente, la que cristaliz6 en la familia ISO 56000 que
hoy existe. (La mentoria se relata como testimonio de Daniel E. Miguez; la trayectoria normativa de Colombo en IRAM e

ISO/TC 279 responde a su trayectoria publica en el ecosistema EMPREAR.)

PARA TRABAJAR

PREGUNTAS — ;Qué tan sistematica es hoy tu gestion de la innovacion? ¢Qué requisito de un sistema

de gestion de la innovacion —tipo ISO 56001— seria el primero que incorporarias?

APLICACION — Usando la tabla de "principio — practica cotidiana", marca cudles ya practica tu

organizacion y cuales todavia no.
PROMPT PARA IA —

Con base en los principios de un sistema de gestidén de la innovacién (familia ISO
56000), evalua la madurez de mi organizacién y proponé un plan minimo de 90 dias.
Contexto: [pega].

RELACION CON EL SYSTEMIC CANVAS — este tema da estructura formal a lo que el lienzo ya

representa de manera visual e integrada.

t Volver al indice
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Inteligencia artificial e innovacion aumentada

La IA como capacidad transversal, no como moda.

La inteligencia artificial no reemplaza al emprendedor ni al Team: amplifica sus capacidades. Bien gobernada,

acelera y mejora casi todas las etapas del proceso de innovacion.

Dénde amplifica Ejemplos

Vigilancia e inteligencia estratégica

Investigacién y sintesis

Ideacién y disefio

Ejecucion y aprendizaje

Andlisis de tendencias, sefiales débiles, escenarios, mapas de actores.
Revision de literatura, restimenes, entrevistas asistidas, hipétesis.
Generacion de ideas, prototipos, simulacion, disefio de experimentos.

Documentacién, medicién, comunicacioén, captura de aprendizajes.

LIMITES Y RESPONSABILIDAD

La TA introduce riesgos que exigen gobierno: alucinaciones, sesgos, privacidad, confidencialidad,
propiedad intelectual, protecciéon de datos, ciberseguridad, trazabilidad, explicabilidad y ética. La

responsabilidad final es siempre humana: la IA sugiere, las personas deciden y responden.

Riesgo a gobernar Pregunta minima antes de escalar el uso de IA

Alucinaciones

Sesgos

Datos y confidencialidad

Propiedad intelectual

Trazabilidad

¢Alguien con criterio humano revisa cada salida antes de que impacte una decisién
real?

¢Se probo el resultado con casos diversos, no solo con el caso tipico?

¢Qué informacion de clientes, empleados o socios pasa por la herramienta?

¢El contenido generado puede usarse comercialmente sin conflicto?

¢Queda registro de qué se generd con IA y qué decidi6 una persona?

EL CICLO DE LA INNOVACION AUMENTADA

La persona orienta — la IA amplifica — el Team contrasta — la realidad valida — la organizacion

aprende.



Este ciclo mantiene a la IA en su lugar correcto: una herramienta poderosa dentro de un sistema humano de
innovacion, subordinada al criterio del equipo y a la validacion con la realidad. En el Systemic Canvas, la IA
opera como copiloto estratégico: ayuda a leer los factores exdgenos, a explorar hipétesis y a detectar tensiones,
pero el equilibrio del tablero sigue siendo responsabilidad del emprendedor y su Team.

PARA TRABAJAR

PREGUNTAS — ;¢En qué parte de tu proceso de innovacién la IA te daria mas apalancamiento hoy, y qué

riesgo deberias gobernar primero?

APLICACION — Revisa la tabla de riesgos de IA y marca cudles ya tenés gobernados y cuéles todavia

no.
PROMPT PARA IA —

Proponé tres usos concretos de IA en mi proceso de innovacién siguiendo el ciclo
«la persona orienta — la IA amplifica - el Team contrasta - la realidad valida -
la organizacidn aprende», y lista los limites a gobernar. Contexto: [pegd].

RELACION CON EL SYSTEMIC CANVAS — la IA opera aqui como copiloto del tablero, no como

reemplazo del criterio del Team.

t Volver al indice
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Innovacion abierta, Modelo Pentagono® y

redes de confianza

Nadie innova en soledad: la innovacion crece en ecosistemas.

Como observd Mancur Olson, las sociedades mas présperas y dindmicas son las que intentan muchas cosas
nuevas: sociedades con innumerables emprendedores. En un mundo de incertidumbre profunda, las organizacio-
nes que compiten por innovar necesitan trabajar junto a otros —el mundo publico, el privado, el dmbito
cientifico-académico y los inversores— en una articulaciéon virtuosa de alianzas, confianza, sinergias y
cooperacion. Henry Chesbrough acufio el término innovacion abierta precisamente para nombrar esto: reconocer
que el conocimiento y las oportunidades valiosas casi siempre estan, en parte, fuera de las fronteras de la propia
organizacion.

Del Tridngulo de Sabato al Modelo Pentagono® de EMPREAR

El Tridangulo de Sabato (Séabato y Botana, 1968) postulé que un sistema cientifico-tecnolégico productivo
requiere la articulacion permanente de tres actores: el Estado —disefiador y ejecutor de politica—, la
infraestructura cientifico-tecnol6gica —productora de I+D— y el sector productivo —demandante de tecnologia
—. El Modelo Pentdgono® de EMPREAR, derivado de aquel tridangulo, incorpora dos actores mas: los empren-

dedores y los inversores, completando una mirada mas abarcativa del ecosistema de innovacion.



Empresas

Emprend. Inversores

SOCIEDAD
CIVIL

confianza - valores

articulacion

Estados y Cienciay
Gobierno Academia

Figura 3. Modelo Pentdgono® de EMPREAR. Emprendedores, empresas, gobiernos, ciencia-academia e inversores
crean mayor valor cuando se articulan. Las organizaciones de la sociedad civil operan como tejido transversal de
confianza, valores, cooperacion y proposito compartido entre los cinco vértices.

De la interaccion entre estos actores surgen los emprendimientos dindmicos y de alto potencial, y se promueve la
innovacién como factor de competitividad y de desarrollo. La sociedad civil —EMPREAR entre ellas— no es un
sexto vértice equivalente, sino el tejido que teje confianza, custodia valores y sostiene el propdsito compartido

que hace posible la articulacién.

REDES DE CONFIANZA

Las redes de confianza son la infraestructura relacional del ecosistema: permiten acceder a recursos que
no se poseen, construir alianzas, sumar capacidades, validar conocimiento, conseguir inversion, ampliar
legitimidad y distribuir el riesgo. Conectan lo interno —factores endégenos— con lo externo —factores

exogenos—. La innovacién abierta es, en el fondo, la gestion inteligente de esas redes.
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Qué aporta cada vértice, en concreto

Vértice

Empresas Capacidad de escalar, distribucion, cadena de valor establecida.
Emprendedores Velocidad, tolerancia al riesgo, foco en la oportunidad.
Inversores Capital, disciplina de validacién por etapas, red de contactos.
Ciencia y academia Conocimiento de frontera, rigor metodolégico, talento formado.
Estados y gobierno Marco regulatorio, incentivos, compras publicas, escala pais.

PARA TRABAJAR

PREGUNTAS — Si dibujaras tu ecosistema con el Modelo Pentagono®, ;qué vértice estd mas débil y

qué alianza lo fortaleceria? ¢ Qué rol juega hoy la sociedad civil como tejido de confianza?

APLICACION — Con la tabla de aportes por vértice, identifica un aliado real y concreto para el vértice

mas débil de tu proyecto.
PROMPT PARA IA —

Usando el Modelo Pentagono® (emprendedores, empresas, gobiernos, ciencia-academia,
inversores; sociedad civil como tejido transversal), sugeri un aliado por vértice
para mi proyecto y el valor concreto de cada alianza. Proyecto: [pega].

RELACION CON EL SYSTEMIC CANVAS — este tema desarrolla las Alianzas y Redes de confianza que
rodean al tablero.

t Volver al indice
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Systemic Canvas T.0.R.S. como tablero vivo

Un tablero de comando basado en el riesgo para conducir el equilibrio.

El Systemic Canvas T.O.R.S. integra todo lo anterior en un tablero de comando basado en el riesgo. No es un
formulario estatico: es un tablero vivo que representa la organizaciéon como un sistema y ayuda a conducir su
equilibrio dindmico. Contempla los factores exdgenos —contexto, ecosistema, cultura— y enddgenos —
propo6sito, vision, valores, capacidades—; la zona central de creacion de valor —Recursos, Solucion y
Oportunidad—; el Team que sostiene el equilibrio; el niicleo de Visién y Riesgo; y las redes de confianza y
alianzas que conectan el proyecto con su ecosistema. A diferencia de herramientas centradas solo en el modelo de

negocio, el Canvas integra la mirada del cliente y del usuario con la del riesgo, el equipo y el ecosistema.

El Systemic Canvas dialoga con herramientas como el Business Model Canvas de Osterwalder y Pigneur y el
Lean Canvas de Ash Maurya, pero posee una filosofia, una arquitectura y una finalidad propias. Integra en un
unico modelo sistémico los factores exdgenos y endégenos, el propdsito, los riesgos, el Team, las redes de

confianza, el cliente, el usuario y el ecosistema.

Mientras aquellas herramientas permiten modelizar aspectos centrales del negocio y de la propuesta de valor, el
Systemic Canvas los sitia dentro de una arquitectura sistémica mas amplia, orientada a comprender y gestionar
la complejidad de organizaciones, emprendimientos y proyectos de innovacion.

Es una herramienta de management que permite tomar conciencia de déonde estan los desafios de la empresa y
dénde estd el desequilibrio. Prepara para avanzar con una mirada tactica que lleva rédpidamente al plano
estratégico, contemplando factores exégenos y endégenos, lo cual aporta a lograr equilibrio ante los riesgos.

Los bloques del lienzo, en una lectura rapida

Bloque Pregunta que responde

Factores exdgenos ¢Qué del contexto, el ecosistema y la cultura no controlamos pero debemos leer?
Recursos ¢Con qué activos, actividades criticas y recursos clave contamos hoy?

Solucién ¢Cual es el valor diferencial para el cliente, el usuario, el inversor y la cadena de valor?
Oportunidad ¢A qué cliente objetivo y usuario final responde, y con qué tamafio de mercado potencial?
Team ¢Quiénes lo sostienen, con qué talentos, roles y nivel de participacién?

Vision y riesgo ¢Hacia dénde vamos, y qué riesgo estamos dispuestos a administrar para llegar?

Alianzas y redes de ¢Con quién nos conectamos para acceder a lo que no tenemos?

confianza



PARA PROFUNDIZAR

Este material complementario no reemplaza al material principal del médulo. Para estudiar en detalle el
Modelo de Innovacién Sistémica y aplicar el lienzo paso a paso —cada bloque, las tensiones, el
diagnéstico y las hojas de trabajo imprimibles—, consulta el material principal del Médulo 3: Systemic
Canvas T.O.R.S., disponible en la plataforma del Programa Liderazgo 5D.

PARA TRABAJAR

PREGUNTAS — De los siete bloques del lienzo, ¢cudl podés completar hoy con datos reales, y cual

todavia es una suposicién sin validar?

APLICACION — Completd, aunque sea de manera preliminar, los siete bloques del Systemic Canvas para

tu proyecto u organizacion.
PROMPT PARA IA —

Ayudame a completar un primer borrador del Systemic Canvas T.0.R.S. para mi
proyecto, bloque por bloque, sefialando qué datos me faltan para completarlo con
evidencia real. Contexto: [pega].

RELACION CON EL SYSTEMIC CANVAS — este capitulo es, en si mismo, la introduccion al tablero que

integra todos los anteriores.

t Volver al indice
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Triple Impacto e innovacion responsable

El Triple Impacto no es un agregado final: es un criterio transversal.

Sostener la innovacién en el tiempo ya no admite una légica exclusivamente econémica. El Triple Impacto
positivo —la creacion simultdnea de valor econdémico, social y ambiental— no debe entenderse como una etapa
filantropica posterior a la ganancia, sino como un criterio transversal que atraviesa el propoésito, la oportunidad,

la solucidn, los recursos, la cadena de valor, el Team, las alianzas, los indicadores, la ejecucién y los resultados.

La innovacion responsable incorpora, desde el disefio, la pregunta por las consecuencias: sobre las personas, las
comunidades, los datos, el ambiente y el largo plazo. No es un freno a la innovacién, sino una condicién para que

sea sostenible y legitima.

Tres dimensiones, un mismo diseino

Dimensién Pregunta transversal desde el disefio Ejemplo de indicador

Econdémica ¢El modelo genera valor de manera Rentabilidad, recurrencia de ingresos

sostenible en el tiempo?

Social ¢A quién beneficia y a quién podria Empleo generado, accesibilidad, inclusion

perjudicar esta innovacién?

Ambiental ¢Qué huella deja sobre recursos, energia y Emisiones evitadas, uso de recursos por unidad

residuos? de valor

UNA LECTURA MAS SOLIDA QUE LA COMPARACION DE 2017

La primera edicién cerraba con una comparacion de capitalizacién de mercado entre Tesla, General
Motors y Ford (abril de 2017) para ilustrar como los inversores valoran el potencial innovador por
encima de los resultados presentes. Esa comparacion conserva su valor como antecedente historico de
aquella discusion, pero ya no funciona como conclusién: el valor de mercado es volétil y no mide, por si
solo, la capacidad de crear valor sostenible. La lectura contemporanea pone el foco en la capacidad de
adaptacion, el aprendizaje, la resiliencia, la innovacién responsable y el Triple Impacto como fuentes de

valor futuro — un criterio mas estable que la fotografia de un balance bursatil en un momento dado.




PARA TRABAJAR

PREGUNTAS — ;Tu Triple Impacto estéa incorporado en el disefio de la solucién o aparece como

filantropia posterior? ¢ Cémo lo volverias transversal?

APLICACION — Completa la tabla de las tres dimensiones con un indicador real para tu proyecto en

cada una.
PROMPT PARA IA —

Revisa mi proyecto y mostra cémo integrar el Triple Impacto positivo de manera
transversal —en propd6sito, oportunidad, solucién, recursos, Team, alianzas,
indicadores y ejecucion—, no como un agregado final. Proyecto: [pega].

RELACION CON EL SYSTEMIC CANVAS — el Triple Impacto no es un bloque aparte: atraviesa
Propésito, Solucién, Oportunidad, Recursos y Team por igual.
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Clubes y comunidades de innovacién

sistémica

Aprender a innovar cooperando entre organizaciones que no compiten.

La gestion de la innovacién se aprende cada vez en etapas mas tempranas. Junto a centros de innovacion,
incubadoras y aceleradoras, EMPREAR propuso un modelo de cooperacién empresarial: el Club de Gestion de
Innovacién y Vinculacion Tecnoldgica. En él, un grupo de empresas que no compiten entre si comparte mejores
practicas y recorre un ciclo cooperativo de innovacién —desde el relevamiento de las problematicas (concerns)
hasta la seleccion y modelizacién de un proyecto que les dé respuesta—, mientras se forma internamente a sus
champions (promotores) de innovacién con base en normas internacionales.

RESULTADOS ESPERADOS DE UN CLUB

Las organizaciones participantes desarrollan capacidad para monitorear problematicas tecnolégicas;
contar con capacidades profesionales internas y redes de contacto; activar procesos de busqueda,
seleccién, validacion y modelizacion de soluciones; y controlar y mejorar continuamente sus procesos

de innovacion. La cooperacion entre pares reduce el costo de aprender y multiplica la confianza.

Actualizado a 2026, el modelo de Clubes dialoga naturalmente con la familia ISO 56000: los champions se
forman como referentes internos del sistema de gestion de la innovacién, y la comunidad de Clubes funciona
como una red de confianza entre organizaciones que sostiene la innovacion continua mas alld de cada empresa

individual.



PARA TRABAJAR

PREGUNTAS — ;Con qué organizaciones que no compiten con la tuya podrias compartir probleméticas

de innovacion? ¢Qué te frena hoy a hacerlo?

APLICACION — Listd tres organizaciones no competidoras con las que podrias formar o sumarte a un

club de innovacion, y una problemaética (concern) para llevar a la primera reunion.
PROMPT PARA IA —

Ayudame a disefiar el primer encuentro de un club de gestidn de innovacidn con
organizaciones no competidoras: agenda, problematicas a relevar y criterios para
seleccionar un primer proyecto conjunto. Contexto: [pegd].

RELACION CON EL SYSTEMIC CANVAS — los Clubes son, a escala de ecosistema, una forma colectiva
de sostener las Alianzas y Redes de confianza del lienzo.

t Volver al indice

SYSTEMICCANVASTO.RS.-MODULO3:-LIDERAZGO5D—33



La organizacion que aprende a emprender

colectivamente

La pregunta que abrié esta obra —como crecer y profesionalizarse sin apagar el espiritu emprendedor—
encuentra su respuesta en una idea sencilla y exigente: convertir el emprender en una capacidad organizacional
distribuida. Una organizacion que aprende a emprender colectivamente no depende de un fundador excepcional;
construye personas y equipos capaces de emprender, se disefia a si misma como un sistema vivo, articula

ecosistemas de confianza y transforma su innovacion en Triple Impacto positivo.

Profesionalizar y emprender dejan, asi, de ser opuestos. La profesionalizacién aporta la disciplina de la
ejecucion; el espiritu emprendedor, la energia de la exploracién. Sostener ambas en equilibrio —con visién, con
riesgo administrado, con un Team que aprende y con redes que sostienen— es el arte de la innovacién continua.
Ese es, en definitiva, el proposito que EMPREAR persigue y que el Programa Liderazgo 5D busca formar:
organizaciones capaces de explorar el futuro mientras ejecutan con excelencia el presente, y de crear, en ese

mismo movimiento, valor econdmico, social y ambiental.
Crear Triple Impacto positivo es aprender a leer el sistema, entrar en relacion con él y transformarlo junto

con otros.

PROGRAMA LIDERAZGO 5D - EMPREAR
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LECTURA COMPLEMENTARIA OPCIONAL

Este material profundiza como una organizaciéon puede profesionalizarse y sostener innovacion continua sin
perder el espiritu emprendedor que le dio origen. Integra ambidestreza organizacional, sistemas de gestién de
innovacién, inteligencia artificial, ecosistemas, redes de confianza, Triple Impacto positivo y el Systemic Canvas
T.O.R.S.

PDF - Edici6n integral 2026 - Material complementario del Médulo 3 - Factor Sistémico - Programa Liderazgo 5D - EMPREAR.
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