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RESUMEN

El presente trabajo, tuvo como finalidad lograr identificar la problematica de
innovacion que presenta la Cerveceria Artesanal Memorial, siguiendo una iniciativa
de proponer estrategias por medio del disefio de un portafolio de innovacion que

permita el fortalecimiento de la cultura innovadora de la misma.

Para lograr los objetivos propuestos, se realizaron indagaciones basadas en
meétodos cualitativos y cuantitativos a través de encuestas, matrices, formulas que

permitieron detallar la problematica desde diferentes dpticas.

En la actualidad, gran parte de las organizaciones se encuentran en la
busqueda de un mejoramiento continuo, en entornos cada vez mas competitivos,
disruptivos, complejos y dinamicos, lo que les exige garantizar el éxito de los

proyectos que llevan a cabo.

El disefio de un portafolio de innovacion para la Cerveceria Artesanal
Memorial S.A.S. (CAM) ayudd a mejorar la toma de decisiones e incrementar el
valor de la CAM, ya que, durante la creaciéon del mismo, se identificaron las
oportunidades de innovacién bajo metodologias usadas por grandes empresas, se
generaron y analizaron las estrategias con herramientas confiables de viabilidad,
factibilidad y deseabilidad del mercado. Luego, se seleccionaron y describieron las
propuestas que cumplian con los criterios para su construccién, se proyectaron los
beneficios y el futuro impacto que tendra la aplicacion del portafolio propuesto en la
CAM.

La capacidad que tiene wuna organizacibn de retroalimentarse
constantemente, se puede lograr mediante herramientas de innovacion, permitiendo
un mejoramiento continuo, logrando mantener o incrementar su competitividad y

rentabilidad, asi como permanecer muchos afios en el mercado.
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INTRODUCCION

1.1.Contexto y Antecedentes

Una de las caracteristicas mas importantes de la cerveza artesanal en
comparacion con las llamadas “industriales” es la variedad y la innovacion. La
cerveza artesanal intenta explorar el enorme y fascinante universo de la bebida. Se
podria afirmar que el s6lo hecho de ofrecer una cerveza artesanal cumple con las
condiciones de variedad e innovacion. Sin embargo, dicha “variedad e innovacion”

en la cerveza artesanal puede tornarse en algo monétono.

En la actualidad, la carrera por la proxima cerveza en los grifos de los bares o
en los estantes de las cervecerias 0 supermercados se esta acelerando cada vez
mas con el tiempo, ilustrado por el Colcas (Colectivo Colombiano de Cervezas
Artesanales) la cifra astronémica de méas de 250 cervezas artesanales lanzadas en
el mercado cervecero colombiano, lo que hace que incluso los entusiastas de la

cerveza comiencen a considerar y cuestionar si esto es exclusivamente positivo.

Lo cierto es que el sector de la cervecera artesanal en Colombia ha mostrado
un importante aumento en su penetracion, alcanzando un 0,5% de participacion en
el ano 2020. Esta participacidon esta compuesta por las llamadas “micro cervecerias”
que mencionamos en el parrafo anterior (Cortés Triana, Mora Herrefio, Zabaleta
Tautiva, & Segura Turriago, 2020).

Este crecimiento ha sido posible debido a que el mercado de la cerveza
continla creciendo, representado en un 66% de la poblacion total como
consumidores de cerveza (Cortés Triana, Mora Herrefio, Zabaleta Tautiva, & Segura
Turriago, 2020). En especifico para la cerveza artesanal, se debe considerar que su

publico busca un producto diferente a la oferta tradicional, es exigente en el sabor,

11



los aromas, los procesos, ingredientes y origenes (Cortés Triana, Mora Herrefio,

Zabaleta Tautiva, & Segura Turriago, 2020).

La confusion y frustracion de los bebedores y fabricantes de cerveza causada
por este flujo exorbitante de nuevas cervezas en el mercado no se basa solo en la

gran variedad, sino en el hecho de caer en la neutralidad y poca diferenciacion.

Lo que si es seguro es que su mercado existe, por lo que se debe prestar
atencion a sus criterios de consumo y seleccién. De acuerdo a investigaciones, la
cerveza artesanal consumida en Colombia es el 0.35% del total nacional. Esto
representa una porcion de 8 millones de litros en una totalidad de 2.300 millones de
litros de cerveza anuales a nivel nacional. La porcién de mercado parece poco
significante, pero su crecimiento es constante anualmente, aumentando la tasa en
un 30 % por afo (Giraldo, 2018).

¢La cerveza artesanal se estd esforzando tanto en estos dias que esta en
peligro de agotarse? ¢ Cual es la clave para mantener la innovacion en el producto?

Estas son algunas de las preguntas que se plantean al iniciar este trabajo.

La Cerveceria Artesanal Memorial S.A.S. (CAM), es una empresa calefia
productora de cerveza artesanal, la cual, inicié sus procesos productivos desde el
altimo trimestre del afio 2019 en el municipio de Jamundi, Valle del Cauca. Cuenta
con 5 trabajadores y la produccién es realizada de manera independiente. Como
compafiia en crecimiento busca agregar valor a través de la produccién, mezcla,
combinacién, elaboracién, transformacion, manufactura, envase, armado,
reparacion o reconstruccién a materias primas (Direccién de Impuestos y Aduanas

Nacionales - Colombia, 2021), es decir, que la CAM realiza el proceso de produccion

12



en sus instalaciones y realiza ventas tipo off-trade! y on-trade?. Basando sus

ingresos Unicamente en este tipo de actividad.

Cabe destacar que, su segmento de mercado est4 enfocado en personas
entre 20 y 35 afos de edad, las cuales, quieren vivir nuevas experiencias
acompafadas de cerveza con ingredientes totalmente naturales, ademas, su

mercado objetivo son personas de estrato socioeconémico 4, 5y 6.

El producto esta elaborado con recetas de autor que dan como resultado
aromas y sabores Unicos, buscando siempre innovar con frutas, citricos y especias;
siendo fieles a la ley de pureza cervecera alemana y belga. Lo que permite ofrecer
gran variedad de estilos. Los productos llegan directamente al consumidor final a
través de su punto de venta directo. Cabe resaltar que el catalogo de cervezas se
conforma de 5 tipos, las cuales son: Empatica, Arriesgada, Emocional, Determinada

y Temeraria.

Actualmente, la Cerveceria Artesanal Memorial presenta dificultades debido a
multiples factores enunciados a continuacion: la falta de financiamiento externo e
interno, monopolios en el sector, falta de informacion del mercado, poca cultura de

innovacion, personal no capacitado, baja motivacion y la falta de tecnologia.

Es por eso que se plantea el desarrollo de un portafolio de innovacion que
permita mejorar el posicionamiento y exaltar la propuesta de valor de la empresa,
dicho portafolio es el fin dltimo del proyecto que da origen al presente trabajo de

grado.

Las demandas de los clientes son diferentes de un pais a otro, de una ciudad

a otra; esto no esta condicionado por el desarrollo econdmico, sino también por el

1 Off-trade: Ventas a minoristas como hoteles, restaurantes, bares, discotecas, etc.
2 On-trade: Ventas al consumidor final.
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social y cultural. Sin embargo, un hecho es comun a todos los clientes, y sus
demandas se vuelven mas sofisticadas, y la caracteristica de innovacién cambian.
Dichos cambios no son soélo caracteristicos de las empresas jévenes y de reciente
creacion, también se estdn produciendo en empresas con una larga trayectoria

empresarial.

Cada vez son mas importantes las nuevas ideas creativas, las nuevas tecnologias
y el conocimiento. En estas condiciones, cuando la economia basada en el
conocimiento estd en el centro, cuando las empresas quieren obtener la mayor
ganancia financiera posible y penetrar en el mercado, tienen que ofrecer lo mejor a
sus clientes, tienen que innovar mas rapido que los demas y ser diferentes a los

demas.

Las empresas exitosas, que en la actualidad no son capaces de generar
innovaciones, se ven obligadas a desaparecer del mercado, porque las demandas
gue vienen de estos mercados son inmediatas. Para mantener la continuidad del
negocio y por ende la supervivencia en el mercado, se requiere de innovacion
constante de las estrategias, asi como la implementacion de actividades

generadoras de valor en todas las fases de su negocio.

El mercado del consumo de cerveza artesanal en Colombia ha evolucionado
mucho en los ultimos afios. Nuevas estrategias de precios, demanda de nuevos
tipos de cerveza, mayor calidad, sofisticacién de los clientes, competencia en el
mercado y marketing, donde este ultimo implica la creacion de contenido valioso,
relevante y consistente para adquirir y retener clientes (Kotler, 2018). Los anteriores,
son sélo algunos de los efectos que han traido grandes cambios dentro de esta

industria.

1.2.Planteamiento del Problema
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Con lo mencionado anteriormente, se evidencia que en el sector de la
cerveceria artesanal existe una fuerte tendencia en realizar los mismos canales off-

trade y on-trade, la Cerveceria Artesanal Memorial no es la excepcion.

Esta falta de exploracion e innovacion trae como consecuencias: la pérdida de
apalancamiento de nuevas oportunidades y tendencias, reduccion en las ventas,
baja participacién en el mercado, en el modulo procesos que es donde se coordinan
las actividades empresariales, aumentan los tiempos de respuesta al cliente y/o
proveedor, como efecto colateral puede afectar de manera negativa la calidad en el
producto y/o servicio, poca exploracion de nuevos productos o servicios, pérdida de
la gestion de conocimiento y reduccién de la productividad, que puede llevar como
desenlace el quiebre o desaparicién de la empresa.

La Figura 1., muestra el problema central de la cerveceria, las causas que
generan este problema y los efectos que ocurren alrededor de este problema en la

empresa.

Figura 1. Arbol de problemas
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Fuente: Elaboracién propia

A partir de esto, se establece como pregunta de investigacion: ¢ Coémo disefiar
un portafolio de innovacién en la Cerveceria Artesanal Memorial en la ciudad

de Santiago de Cali?

1.3.Objetivo General
Disefiar un portafolio de innovacién para la Cerveceria Artesanal Memorial en

la ciudad de Santiago de Cali

1.4.Objetivos Especificos

e Crear posibles soluciones de innovacion para los modulos de configuracion y
experiencia basados en el mercado para la Cerveceria Artesanal Memorial.

e Realizar analisis de Viabilidad y factibilidad de las propuestas de innovacion para la
Cerveceria Artesanal Memorial.
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e Generar politicas de priorizacion y seleccion de propuestas para la Cerveceria
Artesanal Memorial.

e Analizar el impacto y beneficios de las propuestas elegidas para la Cerveceria

Artesanal Memorial.

1.5.0rganizacion del Documento

El presente documento de investigacion, plantea una propuesta del disefio
de un portafolio de innovacién para la Cerveceria Artesanal Memorial, abordado en

6 capitulos:

Capitulo 1: Introduccién del tema en relacion a la innovacion y el portafolio
de proyectos, para esto, se expone un contexto y antecedentes que determinan un
planteamiento del problema en relacion al objeto de estudio, donde se desprenden
sus objetivos especificos que dieron los lineamientos claros a seguir dentro de la

investigacion realizada.

Capitulo 2: Marco tedrico como estrategia para una aproximacion y
entendimiento al objeto de estudio, el cual implicé la revision de fuentes que
abordaron conceptos claves para el proyecto, como teorias de planeacion

estratégica, gestion de portafolio, gestion de proyectos y teorias de innovacion.
Capitulo 3: Metodologia de investigacién aplicada para la ejecucion del
proyecto. En este capitulo se muestra una descripcion de las fases abordadas y sus

respectivas actividades.

Capitulo 4: Muestra los respectivos informes de los resultados de cada una

de las fases que se realizaron en el desarrollo de este trabajo de grado.

17



Capitulo 5: Muestra la validacion que tuvo el portafolio con sus respectivos

informes para cada objetivo resuelto.

Capitulo 6: Reflexion y sintesis del proyecto mediante una serie de conclusiones

gue relacionan la etapa conceptual y practica de la investigacion.

18



2. ANTECEDENTES

2.1.Marco Tebrico

Esta seccion muestra las teorias y herramientas que se consideraron
relacionadas y aplicables para el desarrollo del proyecto, estas fueron abordadas
desde tres &mbitos: Teorias competitivas para el diagnostico, teorias de innovacion
para el diagnostico o creacion de estrategias y, teorias de portafolio para la

respectiva evaluacién, seleccion y analisis de las estrategias seleccionadas.

2.1.1. Teorias de fuerza competitivas

Se conforma por las herramientas que se consideraron necesarias para
analizar el entorno en el que se desenvuelve el mercado de la cerveceria artesanal
y poder analizar los factores internos y externos y hacer las respectivas
comparaciones para los futuros diagndsticos como también adquirir datos desde

fuentes primarias de informacion.
2.1.1.1. Anadlisis PESTEL
Es una herramienta de planeacion estratégica que sirve para identificar el

entorno sobre el cual se disefiard el futuro proyecto empresarial, de una forma

ordenada y esquematica.
El analisis estratégico determina la situacion actual de la organizacion, con la
finalidad de crear estrategias, aprovechar las oportunidades, o actuar ante posibles

riesgos.

La aplicacion del PESTEL consiste en identificar y analizar el entorno en el

gue nos moveremos, para posteriormente, actuar estratégicamente sobre él. Segun
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sus siglas: Politico, Econémico, Socio-cultural, Tecnolégico, Ecoldgico y Legal

respectivamente. Parada, P. (enero 10, 2013).

PESTEL se puede definir como una matriz de evaluacion de factores
externos (EFE), la cual permite a los estrategas resumir y evaluar informacion
econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal,

tecnologica y competitiva.

2.1.1.2. Matriz DOFA

El analisis DOFA es una herramienta objetiva, practica y viable; donde sus
siglas traducen: Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. Consiste
en realizar una evaluacion de los factores fuertes y débiles que en su conjunto
diagnostican la situacion interna de una organizacion, refiriéendose a las debilidades
y fortalezas, asi como su evaluacion externa; es decir, las oportunidades y
amenazas. También es una herramienta que puede considerarse sencilla y permite
obtener una perspectiva general de la situacién estratégica de una organizacion
determinada.

Thompson (1998) establece que el analisis DOFA estima el hecho que una
estrategia tiene que lograr un equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de la
organizacion y su situacion de caracter externo; es decir, las oportunidades y
amenazas. Es importante destacar que algunos factores tienen mayor
preponderancia que otros, como lo plantea Strickland, al denominar el analisis
DOFA como la construccion de un balance estratégico, mientras que los aspectos
considerados fuertes de una organizacion son los activos competitivos, y los débiles

son los pasivos también competitivos.
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La matriz DOFA surge de la combinaciéon de las matrices EFE y la Matriz de
evaluacion de factores internos (EFI) tras sus respectivas  auditorias. El proceso
de una auditoria interna es muy similar al de una auditoria externa. En la
identificacion de las fortalezas y debilidades es necesario que participen gerentes y
empleados representativos de toda la empresa. La auditoria interna exige que se
recopile y asimile informacion acerca de las operaciones de la gerencia, marketing,
finanzas y contabilidad, produccién y operaciones, investigacion y desarrollo (1&D)
y de los sistemas de administracion de informacion de la empresa. Se deben
priorizar los factores clave, de tal forma que las fortalezas y debilidades mas

importantes de la empresa puedan identificarse de manera colectiva.

La matriz de evaluacion de factores internos (EFI) es una sintesis dentro del
proceso de auditoria interna de la administracion estratégica. Esta herramienta para
la formulacion de estrategias sintetiza y evalla las fortalezas y debilidades mas
importantes encontradas en las areas funcionales de una empresa y también
constituye la base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas. Al
desarrollar una matriz EFI, se requiere cierta dosis de intuicion que impida que se
le interprete como técnica todopoderosa, dada su apariencia cientifica. Es mas
importante comprender bien los factores que suponen las cifras. De manera similar

a la matriz EFE y a la matriz de perfil competitivo.

2.1.2. Teorias de Innovacién

Fueron aplicadas como una metodologia para el diagndstico y la creacion de
estrategias de innovacién con la finalidad de que sean realmente diferenciadoras e

innovadoras con respecto al mercado.

2.1.2.1. Dieztipos deinnovacion de DOBLIN

En el corazén de cualquier disciplina nueva, a menudo se encuentra un

sistema organizador simple: una estructura y un orden subyacentes que gobiernan
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lo que funciona y lo que falla. Esto es lo que el marco de diez tipos de innovacion
aporta a la innovacion. Conscientemente entenderlo hace que la innovacion sea

mas facil y mas eficaz (Doblin, 2015).

Es una herramienta 0til que se puede usar tanto para diagnosticar y
enriguecer una innovacioén en la que se esta trabajando, como para analizar la
competencia existente. Hace que sea especialmente facil detectar errores de

omision: dimensiones faltantes que haran un concepto mas fuerte.

El marco de Diez Tipos esta estructurado en tres categorias codificadas por
colores, cada uno de estos tipos tiene una serie de tacticas. Los tipos en el lado
izquierdo del marco son los mas enfocados internamente y distantes de los clientes;
a medida que avanza hacia el lado derecho, los tipos se vuelven cada vez mas

evidentes y obvios para los usuarios finales.

Tabla 1. Diez tipos de innovacién de DOBLIN

CONFIGURACION OFERTA EXPERIENCIA

Modelo de | Red | Estructura | Procesos Rendimiento Sistemade | Servicios | Canal | Marca | Compromiso

Ganancias del producto productos con el cliente

Fuente: Elaboracién propia basado en Ten type of innovation of Doblin a Deloitte

business.

2.1.2.2. Modelo CANVAS

Es una herramienta que ayuda a validar modelos de negocios, que los

distribuye en tres sectores: deseabilidad, factibilidad, viabilidad.

Figura 2. Modelo CANVAS
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Asociaciones e Actividades Propuestas AP, Rela
: > valo

Estructura /3 rentes AR
de costes J de ingresos \:J

Fuente: Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Business Model Generation: A Handbook for
Visionaries, Game Changers, and Challengers (1st ed.). Wiley.

La deseabilidad depende del consumidor y su manera de relacionarse con el
negocio, la factibilidad surge desde la perspectiva de los requerimientos para
elaborar el negocio y finalmente, la viabilidad es el sector que tiene que ver con la

financiacion del negocio.

A su vez, durante el desarrollo del modelo CANVAS, estos tres sectores del
conocimiento se analizan diferentes categorias: por la parte de la deseabilidad
encontramos el segmento de cliente, la propuesta de valor, los canales, la relacién
con el cliente, buscando conocer muy bien, qué les preocupa y qué los haria felices.
Del lado de la factibilidad se encuentran los recursos claves, actividades claves,
socios claves con el fin de comprender los activos necesarios para generar esa
solucién. Finalmente, el sector de la viabilidad se compone por los flujos de ingreso

y las estructuras de costos.

2.1.3. Teorias de Gestion de Portafolio

23



Esta seccion se conforma por las herramientas que permitieron realizar la
evaluacion, analisis y seleccion de las estrategias de innovacidon que se crearon en

el avance de la presente tesis.
2.1.3.1. Modelo de cartera de impacto-factibilidad
Este modelo se centra principalmente en la rentabilidad de las inversiones de
una organizacion que, al elegir una combinacién de proyectos de innovacion en

funcién de su efecto prospectivo general y la probabilidad de logro, luego, evalta

continuamente su cartera mediante el analisis de retorno de la inversion.

Figura3. Matriz de factibilidad e impacto

adiial

Potential impact

Probability of success

Fuente: Developing innovation portfolios for the public sector. (2018). Deloitte Insights.
https://lwww2.deloitte.com/content/dam/insights/us/articles/4727_Innovation-
portfolios/DI_Innovation-portfolios.pdf

Un beneficio potencial de dicho modelo es que obliga a una evaluacion real
de la factibilidad y el impacto, en lugar de confiar iUnicamente en la "novedad" de un
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area problematica y sus soluciones, es decir, como lo hace la Matriz de Ambicion.
(Holden y otros, 2018)

2.1.3.2. Modelos econdmicos o financieros

Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, aseguran que estos modelos tratan la
evaluacion de proyectos como una decision de inversion convencional. Se usan
muchos métodos de evaluacion ligados al VPN y TIR, asi como todo tipo de
indicadores y medidas financieras de productividad. Estos métodos son usados de

una de las siguientes dos maneras.

Tal y como lo define Juan M. Maya Zambrano en su tesis, la métrica es usada
para cada proyecto y luego se compara dicha métrica calculada con un criterio de
seleccién, por ejemplo, el VPN de un proyecto debe ser superior a un valor X para
ser considerado. Financieramente es posible monitorear estos puntos de evaluacion
y decision. De esta manera al implementar rigurosamente los criterios se pueden
postergar proyectos que no cumplen en la actualidad con el suficiente atractivo

econdmico.

2.1.3.3. Gestion de portafolio PMBOK (PMP)

Contiene procesos que son necesarios para identificar, categorizar y evaluar
los componentes que formaran parte del portafolio que posteriormente se
seleccionara, priorizara y autorizara para llevarse a cabo, de esta manera se evita

lo innecesarios para el cumplimiento de la estrategia organizacional.

Los cinco pasos principales del proceso de gestion de portafolio propuestos
por el Project Management Institute (2019):

e Aclarar los objetivos comerciales.
e Capturar e investigar solicitudes e ideas.
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e Seleccione los mejores proyectos usando diferenciadores definidos
gue alineen, maximicen y equilibren
Validar la viabilidad del portafolio e iniciar proyectos
Administrar y monitorear el portafolio.

En la figura 4 se muestra la filtracion de ideas para cumplir con un portafolio que se
alinee a los objetivos estratégicos de la organizacion.

Figura 4. Interrelacion de proyectos, programas y portafolios.

Necesidad,
Idea,
Oportunidad

Direccion del Portafolio
|

. . |
Direccion del Programa
I
l .
IDireccion de Proyectos

o 0..0
Eo °o°° . e

ke
|
|
|
|
0000 "
C Solucion a la
© O O 0000 necesidad, idea,
O O O a | ’
5660 oportunidad
|
[ |
| JOEJSJ_ |
[ |
[ |
[ |
[ |
Identificacion, | Creacion del | Aplicacion y
Seleccion de : Programa, Aprobacion de
Componentes Establecimiento de proyectos

beneficios

Fuente: B.B.D.L.G.S. (2008, junio). Interrelacién de portafolio, programa y proyecto. [Figura].
AEIPRO.
https://www.aeipro.com/files/congresos/2008zaragoza/ciip08_2138_2146.609.pdf.

2.2.Estado de la practica
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2.2.1. El auge de la cerveceria artesanal y las capacidades dinamicas

La palabra cerveza proviene del latin celta cerevisiae y corresponde a una
bebida alcoholica no destilada elaborada a partir de la coccion de granos de cebada.
Segun un reciente informe publicado por Deloitte (2017), el consumo de cerveza
sigue en aumento y actualmente representa el 75% de las bebidas alcohdlicas que
se consumen en el mundo; los principales mercados son India, China, Estados

Unidos, Brasil, Rusia, Alemania y México.

Por otro lado, Deloitte también dice que la cerveza en Latinoamérica se
introdujo en el siglo XVII. Esta bebida gané auge gracias a la produccion del pulque,
gue era una bebida regional extraida de la planta del maguey que se fermentaban

en pequefios toneles.

Secuencialmente, como lo afirma The Grand View Research (2020), la
companiia de consultoria e investigacién de mercado con sede en Indiay EE. UU.,
"el nimero global de cerveceros artesanales esta aumentando rapidamente debido
a la creciente demanda del producto”. Al mismo tiempo que, de acuerdo al informe
“Global Beer Industry (2017-2022)” ha valorado el mercado global en $530 mil

millones en 2016, con una expectativa de crecimiento en cinco afios del 40%.

En la industria de la cerveza artesanal, la produccion por cerveceria debe ser
inferior a 6-7 millones de barriles al afio, no pertenecer a una empresa transnacional
y contar con el reconocimiento de productor de cerveza (Brewers Association. ,
2020). La mayoria de los reportes en el mundo se refieren al inicio de las cervecerias

artesanales entre 1970 y 1980.

En Colombia, segun el colcas las cervecerias artesanales son pequefios
negocios que no producen mas de 50 hectolitros al mes. Una cerveza artesanal

tiene las siguientes caracteristicas:
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e No contiene elementos artificiales, ni en el proceso ni en los ingredientes,

e La fermentacion es un proceso natural, y los sabores son el resultado de la mezcla

de agua, malta, lupulo, levadura y otros ingredientes como la avena.

e Ademas, puede contener frutas, especias y hierbas, chocolate, chile y otros

ingredientes segun la técnica del maestro cervecero.
e Es una industria altamente innovadora por las combinaciones de sabores.
e Es independiente ya que al no pertenecer a las grandes corporaciones.

2.2.2. Conocimiento, Colaboracion, Creatividad y Dimension Cultural

La literatura reciente publicada entre 2017 y 2020 sobre la cerveza artesanal
se ha centrado en cuatro aspectos principales: el conocimiento, la colaboracion, la
creatividad, y la dimensidén cultural (capital simbdlico) asociada a aspectos
geograficos. Cada uno se refiere a los recursos y, en consecuencia, a las
capacidades dinamicas experimentadas por los cerveceros de multiples maneras.
Un caso de estudio de cerveza artesanal centrado en la transferencia de
conocimiento, se detecté que: “también juega un papel crucial en la transicion de la
fase de puesta en marcha a la fase de desarrollo porque administra y hacer crecer
un negocio es sutilmente diferente de las habilidades comerciales necesarias para
iniciar un negocio”. [Las capacidades del titular se basan en] “conocimientos
generales sobre planificacidon empresarial;, conocimiento del producto con respecto
a diferentes tipos de cerveza y tecnologias de produccién; y conocimiento del

mercado” (Cardoni, Dumay, Palmaccio, & Celenza, 2018).

En las pequefas cervecerias de Latinoamérica , los duefios de cervecerias
artesanales suelen tener alrededor de 10 empleados, pero es posible encontrar
cervecerias con incluso menos de 5, por esta razon, no tienen que transferir

conocimientos dentro de la firma. Conocen el mercado y manejan capital simbalico,
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ademas de tener los conocimientos basicos de elaboracién de cerveza. Su

colaboracién local es muy importante para transferir conocimiento entre cerveceros.

2.2.2.1. Colaboracion y creatividad un distintivo de la industria de

la cerveza artesanal.

Para Cunningham y Barclay “un tema clave que emerge de este sector
artistico e intrinsecamente creativo es la dependencia de la colaboracién entre
agentes emprendedores”. Para estos autores, centrados en el noreste de Escocia,
el crecimiento de la cerveza artesanal proviene de una colaboraciéon muy arraigada,

asi como de una reaccion y resistencia a la competencia de las grandes empresas.

Esto es relevante porque en el sector de la cerveza artesanal en
Latinoamérica existe un alto nivel de colaboracion y es geograficamente la principal
caracteristica. Cunningham y Barclay (2020) asumen que la colaboracion en el
sector de la cerveza artesanal del noreste de Escocia tiene conexiones geograficas

entre consumidores, proveedores y otros cerveceros.

Para ellos, en consecuencia, “la idea de lugar postula un elemento
informativo sobre cémo se desarrolla la colaboracion, que no necesariamente crea
limites en el alcance, pero ciertamente conduce a una priorizacion de quién es
importante en términos de partes interesadas”. Para este sector la colaboracion

existe y trasciende fronteras.

Para Duarte, Alexander y O’Brien (2018, 203) la colaboracion en el sector de
la cerveza artesana es basica para aumentar la calidad del producto y “adquirir
conocimientos basicos de nuevas recetas y mejorar el conocimiento estratégico

sobre la industria”.
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En Latinoamérica esto estda pasando, pero el comportamiento de los
cerveceros estad fuertemente asociado a un ambiente cultural. Los coédigos
culturales se refieren al capital simbdlico empresarial y su proceso histérico que es
utilizado por los propietarios y transformado en conocimiento estratégico y dinamico,
de acuerdo con las capacidades dinamicas. El argumento sobre los antecedentes
socioculturales en un territorio es que incluye valores de integridad en los negocios
gue suelen estar presentes de manera intangible, incluidos los de la familia y las

empresas familiares.

Recientemente, el articulo titulado “Conocimiento, innovacién y resultados en
la cerveza artesanal: marco teérico y analisis comparativo cualitativo de conjunto
difuso” (Cabrera-Flores, Peris-Ortiz, & Ledn-Pozo., 2020) se centrd en los aspectos
culturales en la cerveza artesanal. A los factores regionales del autor, asi como a la
vocacion vitivinicola y gastrondmica y a la dimension institucional, incidio
favorablemente el sector de la cerveza artesanal, dinamizando el conocimiento de
las PYMES.

Sin embargo, la cultura empresarial de un determinado lugar debe
entenderse como una dimensién compleja que interactla con otras y no solo como
un conjunto de factores causales a ser previsibles. Por ello, para analizar la
dimensién cultural hay que centrarse en el denominado capital simbdlico desde su

construccion historica que se aleja de generalizaciones.

Esta idea es cercana a la perspectiva geografica que enfatiza la
diferenciacion y autenticidad como Gatrell, Reid y Steiger han mostrado para el
sector de la cerveza artesanal estadounidense y sus marcas locales. Los autores
explican que “la explosion de la rama de la cerveza artesanal sugiere que hay otras
dinamicas en funcionamiento en una industria que es interesantemente bimodal con

respecto a la escala y la marca: local (micro cervecerias artesanales, cervecerias
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regionales y cervecerias artesanales) y global (macro cervecerias)” (Gatrell, Reid,

Steiger, & L., 2017).

Pero la industria de la cerveza artesanal es en si misma multimodal y el
trabajo de campo de comparacion en el futuro debe asumir una nueva lente dirigida

a las capacidades locales y regionales.
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3. METODOLOGIA

La metodologia empleada en el desarrollo el proyecto es secuencial tipo
cascada, es decir, una metodologia que se divide en distintas fases que tienen un
orden especifico para seguir una trayectoria de objetivos cumplidos necesariamente
en el orden planteado y el nimero de objetivos deseados es el que determina el

numero de fases necesarias en la misma.

Dentro de esta forma de sistematizacién, no hay cabida para casi ningun
cambio o revision a algun imprevisto, porque todo esta detallado y concatenado,
creacion de ideas, evaluacion de deseabilidad, andlisis de factibilidad y viabilidad,
creacién de criterios de ponderacién y evaluacién para seleccionar las propuestas,

analisis de beneficios e impacto del portafolio.

Esta metodologia esté dividida en 4 fases, las cuales tuvieron como objetivo
principal el cumplimiento de los objetivos de este trabajo de grado. Estas fases
fueron divididas en las siguientes actividades mostradas en la figura 5.

Figura 5. Proceso de metodologia.
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FASE1

Evaluacion para Creacion de portafolio
Diagnostico de la CAM ;
eglasec:tnr CErVECErD seleccionar las de innovacion para la
Y propuestas CAM

i FASE 3
Creacion de propuestas . _
de innovacion para Ia Creamnndde f.r!tferms de
CAM ponderacion
A
¥
Evaluacion de W Analisis de factibilidad v Analisis de beneficios e
deseabilidad de las viabilidad de las impacto del portafolio
propuestas J propuestas
FASE 2 FASE 4

Fuente: Elaboracion propia.

Todas las herramientas empleadas en esta fase fueron utilizadas y aplicadas

dentro del programa Microsoft Excel.

3.1.Fase 1: Posibles soluciones de innovacion para los médulos de
configuraciéon y experiencia basados en el mercado.

En esta primera fase, segun el primer objetivo planteado en el proyecto, se
busco crear un informe dando las posibles soluciones de innovacion para los
mddulos de configuracion y experiencia basados en el mercado, este informe se
realizd haciendo un analisis de todo el sector cervecero artesanal incluyendo a la
cerveceria artesanal Memorial (CAM), utilizando herramientas y métodos

requeridos para el diagnostico y la creacion de las estrategias de innovacion.

En primera instancia, se definieron la misién, la vision y los objetivos

estratégicos de la CAM para seguidamente realizar el andlisis CANVAS para
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detallar la estructura del negocio CAM actualmente, luego, se hizo una auditoria
externa y una interna para poder hacer las matrices EFE y EFI respectivamente,
representadas dentro de un andlisis externo empleando el Pestel y un analisis

DOFA para generar un diagnéstico interno.

Las matrices EFE pueden desarrollarse en cinco pasos, segun Fred R. David

en su libro “Conceptos de administracion estratégica”

1. Elaborar una lista de los factores externos claves identificados en el
proceso de auditoria externa. Incluir un total de entre 15 y 20 factores, teniendo en
consideracion tanto las oportunidades como las amenazas que afectan ala empresa
y a la industria en donde ésta opera. Primero, listar las oportunidades y después las
amenazas. Ser tan especifico como se pueda, utilizando porcentajes, proporciones

y nimeros comparativos siempre que sea posible.

2. Asignar a cada factor una ponderacién que oscile entre 0.0 (no importante)
y 1.0 (muy importante). La ponderacién indica la relevancia que tiene ese factor para
alcanzar el éxito en la industria donde participa la empresa. A menudo las
oportunidades reciben valores de ponderacion mas altos que las amenazas, pero a
éstas se les puede asignar una ponderacion elevada si son especialmente severas
o peligrosas. La determinacion de las ponderaciones mas apropiadas puede
lograrse comparando a los competidores exitosos con los no exitosos, o analizando
el factor y llegando a un consenso grupal. La suma de todas las ponderaciones
asignadas a los factores debe ser igual a 1.0.

3. Asignar a cada factor externo clave una calificacion de 1 a 4 puntos para
indicar qué tan eficazmente responden las estrategias actuales de la empresa a ese
factor, donde 4 = la respuesta es superior, 3 = la respuesta esta por encima del
promedio, 2 = la respuesta es promedio y 1 = la respuesta es deficiente. Las

calificaciones se basan en la efectividad de las estrategias de la empresa; por lo
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tanto, la calificacién depende de la empresa, mientras que las ponderaciones del
paso 2 se basan en la industria. Es importante observar que tanto las amenazas

como las oportunidades pueden recibir 1, 2, 3 0 4 puntos.

4. Multiplicar la ponderacion de cada factor por su calificacion, para

determinar una puntuacion ponderada.

5. Sumar las puntuaciones ponderadas para cada variable, con el fin de
determinar la puntuacion ponderada total para la organizacién. Sin importar el
namero de oportunidades o amenazas clave incluidas en una matriz EFE, la
puntuacion ponderada total mas alta posible para una organizacion es de 4.0, y la
mas baja posible es de 1.0. La puntuacién ponderada total promedio es de 2.5. Una
puntuacion ponderada total de 4.0 indica que la organizacion esta respondiendo
extraordinariamente bien a las oportunidades y amenazas existentes en su
industria. En otras palabras, las estrategias de la empresa aprovechan de manera
eficaz las oportunidades existentes, y minimizan los posibles efectos adversos de
las amenazas externas. Una puntuacion total de 1.0 indica que las estrategias de la
empresa no estan ayudando a capitalizar las oportunidades ni evitando las

amenazas externas.

Una matriz EFI se desarrolla en cinco pasos:

1. Hacer una lista de los factores internos clave que se identificaron en el
proceso de auditoria interna. Emplear un total de 10 a 20 factores internos, e incluya
tanto fortalezas como debilidades. Primero, mencionar las fortalezas y después las
debilidades. Ser tan especifico como pueda, utilizar porcentajes, razones y cifras

comparativas.

2. Asignar a cada factor una ponderacion que vaya de 0.0 (sin importancia)

hasta 1.0 (muy importante). La ponderacion asignada a un factor determinado indica
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su importancia con respecto al éxito de la empresa en la industria. Sin importar si
un factor clave es una fortaleza o debilidad interna, las mayores ponderaciones se
deben asignar a los factores que se considera que tienen la mayor influencia en el
desempeiio organizacional. La suma de todas las ponderaciones debe ser igual a
1.0.

3. Asignar a cada factor una clasificacion de 1 a 4 para indicar si representa
una debilidad importante (clasificacion = 1), una debilidad menor (clasificacion = 2),
una fortaleza menor (clasificacién = 3) o una fortaleza importante (clasificacion = 4).
Observe que las fortalezas deben recibir una clasificacion de 3 o0 4, y las debilidades
una clasificacion de 1 o 2. Por tanto, las clasificaciones estan basadas en la

empresa, mientras que las ponderaciones del paso 2 se basan en la industria.

4. Multiplicar la ponderacién de cada factor por su clasificacion para

determinar una puntuacién ponderada para cada variable.

4. Sumar las puntuaciones ponderadas para cada variable con el fin de determinar la
puntuacién ponderada total de la organizacion. Sin importar cuantos factores se
incluyan en una matriz EFI, la puntuacién ponderada total puede abarcar desde un
minimo de 1.0 hasta un maximo de 4.0, con una puntuacién promedio de 2.5. Las
puntuaciones ponderadas totales muy inferiores a 2.5 son caracteristicas de
organizaciones con grandes debilidades internas, mientras que las puntuaciones muy
superiores a 2.5 indican una posicion interna fuerte. Al igual que la matriz EFE, una
matriz EFI debe incluir entre 10 y 20 factores clave. La cantidad de factores no tiene
efecto sobre el rango de puntuacién ponderada total porque las ponderaciones siempre
suman 1.0.

Esta informacion se emple6 para realizar el diagnostico del sector cervecero
y la CAM segun las tacticas de los 10 tipos de innovacion, que se ven en la Tabla
2.

Tabla 2. Tacticas de los 10 tipos de innovacion.
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Fuente: Ten type of innovation of Doblin a Deloitte business.

Con los resultados obtenidos, se hizo un analisis comparativo de los 10 tipos
de innovacion de la CAM vs del sector cervecero, buscando encontrar cuales de
estas tacticas de innovacion tienen en comun, cuéles le falta a la CAM que tiene el
sector cervecero y cudles no las aplican ninguno de los dos. A partir de estos 3
resultados, se eliminaron las tacticas compartidas, porque ya se estaban aplicando
enla CAM Yy en el sector cervecero, también, las tacticas aplicadas sélo por el sector
cervecero, porque ya estan siendo aplicadas en el gremio de interés, buscando sélo
analizar y estudiar lo que nadie esta implementando hasta el momento. Se
eliminaron, ademas, las tacticas de oferta porque no hacen parte del primer objetivo

planteado en esta tesis.

El diagndstico anterior de las tacticas, permitio la elaboracién de una matriz
de complementariedad de las tacticas que no se aplican por el sector ni por la CAM.
La matriz de agrupamiento simétrico (Tabla 3.) es la herramienta que se utilizé para
crear los grupos complementarios entre ellas, que fueron la base con la que se

elaboraron las diferentes estrategias de innovacion.
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Tabla 3. Matriz de complementariedad.
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Fuente: Herramientas adquiridas en clase.

Esta dltima herramienta empleada fue la que permiti6 crear los grupos
simétricos con la escala asignada entre técticas, llenada de la siguiente manera (Ver
ANEXO 1.):

1. Llenar la columna A con el listado de tacticas seleccionadas a partir del
diagnostico y se auto completaron las demas.

2. Evaluar la complementariedad de todas las tacticas entre si en una escala de
(1) a(4), donde (1) es muy complementario, (2) es parcialmente complementario,
(3) es poco complementario, (4) ninguna complementariedad. No se utilizé el (0),
so6lo se debe llenar la parte de la diagonal inferior.

3. Analizar la matriz resultante y buscar los bloques y clusters de (1) que se forman
alrededor de la diagonal para determinar los grupos de tacticas complementarias

Dentro de la Matriz de complementariedad, automaticamente se agruparon

las tacticas mas complementarias entre si, generando los grupos de tacticas
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esperados como consecuencia y a partir de cada grupo, se le asigno una lluvia de

ideas correspondiente a su propdésito.

Con esta lluvia de ideas de innovacion fue necesario evidenciar la
deseabilidad de ellas, por lo que se utilizé la encuesta (Ver ANEXO 2.) como
herramienta con el fin de obtener propuestas de innovacion basadas en el mercado

para la CAM y asi, resolver el primer objetivo planteado.

3.2.Fase 2: Viabilidad y factibilidad de las propuestas de innovacion para
la CAM.

La primera fase fue el insumo necesario para continuar con la segunda,
direccionada a resolver el segundo objetivo planteado, ya que nos brindé las

propuestas de innovacion para su posterior analisis.

Para cumplir el segundo obijetivo, y analizar, en orden, la factibilidad y la
viabilidad de cada una de las propuestas de innovacion, previamente, para tener
algunos insumos necesarios, segun la matriz de procesos del PMBOOK version 6,
primero, refiriéendose a factibilidad, se analizo el area de gestion del alcance del
proyecto, donde fue necesaria la definicion del alcance para cada propuesta, que
consiste en darle un nombre a cada una de ellas, definir su alcance, sus
exclusiones, describir el ciclo de vida, los supuestos, restricciones y dependencias
(ver tabla 4), como también fue necesaria la recopilacion de los requerimientos (ver
tabla 5); y segundo, respecto a la viabilidad, se analiz6 el area de gestion de los
costos del proyecto, la estimacién de los costos y se determiné el presupuesto de

cada propuesta de innovacion (ver tabla 6).

Tabla 4. Descripcion de la propuesta recomendada.
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DESCRIPCION DE LA PROPUESTA RECOMENDADA

MEBRE DE LA ESTRATEGIA

ALCANCE DE LA PROPUESTA

ONES DE LA PROPUESTA

DESCRIPCION DEL CICLO DE VIDA DE LA PROPUESTA

TIPO DE PROPUESTA

Tipo de propuesta

Nombre de la Fase y/o Etapa Descripcidn de |a Fase o Etapa Duracién Estimada (meses)

SUPUESTOS, RESTRICCIONES Y DEPENDEN SDE LA

Nombxe del Componente
Asociado (aphca para
dependencias inicamente)

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 5. Requerimientos de la propuesta.
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REU = L L A FROF
e Descripcion del . Costos
Nombre del Requerimiento Requerimiento Categoria e

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 6. Tabla de costos de la iniciativa.

TABLADE COSTOS DE LAINICIAT VA (Millones de Pesos)

Tipo de propuesta

Inversioi

Ao 0 (2022)

Aiio 1(2023)

Ao 2 (2024)

Afio 3 (2025)

Observaciones

Fase y/o Etapadela

Iniciativa Enkeuabl

Total Inversidn

Gasto

Ao 0 (2022)

Ao 1(2023)

Afio 2(2024)

Afio 3 (2025)

Observaciones

Fase de laIniciativa | Concepto

Total Gasto

(Inversidn + Gastos) Planeado

ventas

Ao 0 (2022)

Afio 1(2023)

Ao 2(2024)

Afio 3 (2025)

Observaciones

Fase de lalniciatva | Concepto

Total Ventas
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Fuente: Elaboracion propia.

Ocurrido esto, se busco6 encontrar el flujo de fondos netos de las propuestas
(Tabla 7.) para poder calcular los siguientes indicadores financieros: indice de
rentabilidad (IR), valor actual neto (VAN) y tasa interna de retorno (TIR).

Tabla 7. Flujo de fondos netos.
Aho0 Ano1 Ano2 Ano3

Ahorros/ingresos

Costos

Fijos/Egresos

Inversion

Flujo de Fondos
g=1)) $ i

Fuente: Elaboracion propia.

Para el calculo de los indicadores financieros se usaron las siguientes
formulas:

Io= inversion inicial, t=tiempo (afo), i = tasa de oportunidad y FBN= flujo de fondos

VPN

- IR= —+1
Io
- VPN= Z{;O% o su formula en Excel (=VNA(tasa de oportunidad; flujo de

fondos en t=1 hasta t=n)+ flujo de fondos en t=0)
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. TIR=Y FBNt

(=0 1r ot = 0 o su formula en Excel (=tir(flujo de fondos en t=0 hasta
t=n))

De acuerdo a los datos arrojados por la tabla anterior, se resolvio el objetivo
planteado en esta fase.

3.3.Fase 3. Politicas de priorizacion y propuestas para la CAM.

Realizado en analisis de factibilidad y viabilidad, se crearon sus respectivas

matrices, como las siguientes tablas:

Tabla 8. Matriz de factibilidad.

Infraestructura Talento  Nuevo Segmentode Generacion de Objetivos

Estrategia Nombre de la propuesta Tecnologia  Conocimiento Mision  Vision  Totd

Instalada Humano  mercado marca estratégicos

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 8. Permiti6é darle el valor numérico necesario para calificar cada una
de las propuestas respecto a cada criterio de evaluacién (entre 1y 5, desde 1: la
CAM no cumple y hasta 5: la CAM la cumple en su totalidad) para cada una y lograr

compararlas y jerarquizarlas.

Tabla 9. Criterio de calificacion: matriz de viabilidad.

Calificacidn

Inversion Inicial

Ventas Totales

Fuente: Elaboracion propia.
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La Tabla 9., muestra la rabrica de evaluacion segun cada criterio financiero,
a raiz de la importancia que tuvo para los autores y los directores de la CAM,
buscando evaluar correctamente la viabilidad de cada una de las propuestas.

Con los datos de la rubrica de evaluacion y los analisis de los indicadores
financieros, surgioé la Matriz de viabilidad (Tabla 10.), donde en ella también se
compara la viabilidad entre cada una de las propuestas.

Tabla 10. Matriz de viabilidad.

Estrategia Nombre de la propuesta Inversion Inicial Ventas Totales TIR VAN IR Suma Total

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, obtenidos los resultados de viabilidad y factibilidad de todas las

propuestas, se resumieron los resultados en la Tabla 11., mostrada a continuacion:

Tabla 11. Matriz de factibilidad vs viabilidad.

Estrategia Nombre de la propuesta  Factibilidad Viabilidad

Fuente: Elaboracion propia.
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La Tabla 11., permitidé la creacién del plano cartesiano de factibilidad vs
viabilidad (ver figura 6), mostrando asi los puntos de ubicacion de cada propuesta
segun la importancia acorde al método de evaluacion planteado y seleccionar las
propuestas de innovacion y de esta manera exitosamente resolver el tercer objetivo

del proyecto.

Figura 6. Cuadrantes de factibilidad vs viabilidad.

FACTIBILIDAD VS VIABILIDAD

1,2 p .
1 Cuadrante 1: Es viable Cuadrante 4: Es viable
08 mas no factible y es factible
)
a5 L ,»’
= - ~
- 04 Cuadrante 3: Es
02 factible mas no viable
s J
o
0 0,2 0.4 0,6 0,8 1 1,2
FACTIBILIDAD

Fuente: Elaboracion propia.

3.4.Fase 4: Impacto y beneficios de propuestas para la CAM.

Una vez seleccionadas las ideas que hacen parte del portafolio, se realiz6 la
descripcion de las propuestas con su respectivo producto minimo viable, con la

finalidad de brindar un mejor acercamiento de este, al mercado objetivo.

Para ello, se hizo un analisis de validacion del portafolio en cada uno de los
enfoques del negocio, utilizando como herramienta la Matriz de valoracion de caso

de negocio disefiada por el docente Ing. Wilbert J. Nivia compartida en clase, que
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consta de preguntas de valoracion bajo los 7 enfoques propuestos por el PMI: de
impacto, estrategia, viabilidad, beneficios, viabilidad técnica, financiero y

complejidad (ver Anexo 3.).

3.4.1. Beneficios.

Teniendo en cuenta que los beneficios pueden ser tangibles o intangibles, se
van a requerir evaluaciones tanto cuantitativas como cualitativas. Por un lado, la
medicion de los beneficios intangibles es fundamental para conocer ciertos factores
que pueden diferenciar a la organizacion ante el mercado y por el otro, la medicion
de los beneficios tangibles muestra otros factores que se permiten reflejar

materialmente.

Beneficios tangibles: Se realizé el balance general proyectado y el balance
afio a afo actual, para hacer un comparativo de ambos escenarios, creando un
nuevo balance teniendo en cuenta el portafolio propuesto, con la finalidad de realizar
un analisis costo beneficio — VPN del flujo de fondos. La formula del costo beneficio
usado fue B/C = VAN / VAC.

El costo-beneficio (B/C) se conoce también como indice neto de rentabilidad
y su valor se obtiene al dividir el Valor Actual de los Ingresos Totales Netos o
beneficios netos (VAN) entre el Valor Actual de los Costos de inversion o costos
totales (VAC)3.

Posteriormente, para la identificacion de los beneficios intangibles del

portafolio, se utilizé la herramienta de lluvia de ideas, todas estas propuestas se

3 Rodrigues, N. (2021, 22 marzo). Como realizar un analisis de costo-beneficio paso a paso.
Hubspot. https://blog.hubspot.es/sales/analisis-costo-
beneficio#:%7E:text=El%20costo%2Dbeneficio%20
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basaron en respuesta a las siguientes preguntas de acuerdo al articulo del PMI
(2016):

» ¢ Por qué estamos llevando a cabo el proyecto y cuales son los impulsores de
negocios?

* ; Cuales son los beneficios medibles?

* ; Quién tiene responsabilidad final por los beneficios?

» ;Quién se asegura de que los beneficios del proyecto estén alineados con los
objetivos estratégicos?

* ;,Quién aprueba los beneficios?

Beneficios intangibles: Los beneficios intangibles se generaron por medio de

una lluvia de ideas teniendo en cuenta la planeacion estratégica de la organizacion.

Tabla 12. Beneficios por estrategia

PORTAFOLIO BENEFICIO

El

E2

E4

a7



Fuente: Elaboracion propia.

El Project Management Institute (2019) afirma: "La guia de gestion de
realizacion de beneficios (BRM) menciona que en la fase de inicio los directivos de
las organizaciones deben reconocer los beneficios y decidir si un proyecto es la

mejor manera de lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos y sus

beneficios asociados™.

Se analiz6 la alineacién de los beneficios propuestos con los objetivos

estratégicos de la CAM.

Tabla 13. Estrategias vs beneficios vs objetivos estratégicos.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PORTAFOLIO BENEFICIO

1

2

3

4q

5

6

7

8

9

10

11

El

E2

E4
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Fuente: Elaboracion propia.

3.4.2. Impacto.

Para determinar el impacto que genero el portafolio de innovacion propuesto
en el mercado de forma cuantitativa se realizé un disefio llamativo con la descripcion
y el PMV de las estrategias que conforman el portafolio en busca de generar

atencion en el usuario.

Se eligi6 la plataforma META, debido a la gran base de datos que tiene de
usuarios en sus diferentes redes sociales, que resulté en una forma mas sencilla de
segmentar el mercado y permiti6 un acercamiento con el publico objetivo gracias
también a la viralizacion que brindan sus redes, es decir, especificamente los
Facebook Ads, ya que no se esta limitan sélo al pago, sino que ademas, tiene mayor
repercusion segun el comportamiento de los potenciales clientes. De igual manera,
la medicion también es sencilla y de facil acceso, debido a que cuenta con su panel
de estadisticas integradas.

Por medio de la campafia mencionada, Facebook Ads., con inversion de
$68.000 COP y segmentando el mercado de acuerdo al publico objetivo de la CAM,
se cuantificé estadisticamente la interaccion de los usuarios de esta plataforma
alrededor del nuevo portafolio presentado para la CAM. Asi se midi6 el impacto del
portafolio y se cumplié con el objetivo cuarto de este trabajo de grado, que a su vez

permitié dar solucion al Objetivo General de la misma.
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4. Disefo de portafolio de innovacion para la Cerveceria artesanal Memorial
en la ciudad Santiago de Cali.

Este capitulo muestra los respectivos informes de los resultados de cada una

de las fases que se realizaron en el desarrollo de este trabajo de grado.

4.1.Informe de posibles soluciones de innovacién para los modulos de
configuracion y experiencia basados en el mercado.

Para la creacion de las propuestas innovacion, en primera instancia, se realizé
un diagnostico global: interno y externo a partir de las herramientas CANVAS,
DOFA, PESTEL y los 10 tipos de innovacién de Dublin y se presentaron la mision,
la vision y los objetivos estratégicos. Como segunda instancia, se crearon las ideas
de innovacion a partir de la creacién de los grupos simétricos de las tacticas
escogidas. Y como ultima instancia en este primer informe, se realizé su respectivo

andlisis para la seleccion de las estrategias deseadas.

4.1.1. Diagndstico interno y externo.

Para este diagndstico, se utilizaron las herramientas CANVAS, PESTEL,

DOFA y 10 tipos de innovacion.

Como informacion preliminar se requiere saber la mision, la vision y los
objetivos estratégicos (Tabla 14) de la empresa para saber relacionarlas con el
proposito de la tesis. La mision de la CAM nos dice: “Somos una empresa cervecera
gue busca potencializar a los pequefios productores agricolas de Colombia a través
de productos que se quedan en tu memoria”. Y la visién se define asi: “Ser la primera
empresa tecnolégica cervecera en Colombia sostenible con presencia

internacional”.

Tabla 14. Objetivos estratégicos de la CAM.
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No. | OBJETIVOS ESTRATEGICOS MEMORIAL
Diversificar y aumentar las fuentes de
ingresos

2 | Mejorar el servicio al cliente
3 | Mejorar la calidad del producto

Desarrollar una base de datos de clientes
4 | que permita evidenciar las tendencias de
consumo y servicio actuales

5 Optimizar los procesos de la empresa
Desarrollar las habilidades de liderazgo en
el equipo

7 | Aumentar utilidades
8 | Aumentar la cobertura geografica

Anticipar en materia de mejora o

9 |- 2z
innovacion

10 | Lograr del liderazgo tecnolégico
11 | Disminuir los desechos generados

Fuente: Elaboracion propia.

Definidas la mision, la visidén y los objetivos estratégicos de la CAM, se pudo

comenzar con el diagnéstico planteado.

4.1.1.1. Diagnostico basado en CANVAS.

Resultado del andlisis CANVAS en la Figura 7.

Figura 7. Modelo CANVAS CAM.
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The Business Model Canvas

Key partners

*Pequefos agricultores
fruticolas de Colombia
*Proveedores de Materia
prima importada a
Materias, laboratorios de
levadura y Llpulo.
*Proveedores de material
de empaque y embotellado
*Participacién econdmica
y adm

einistrativa del socio.
*Plataforma de
distribucién fisica.
*Puntos de venta.

Cost Structure

Key activities

*Abastecimiento de
materias primas.
*Formulacién de cervezas.
+Produccion.

*Plan de ventas.
*Marketing.

+Distribucién Fisica.
«Jornada de
responsabilidad social.

Key resources

-Puntos de venta

=Personal capacitado en
temas cerveceros

~Redes sociales para
elaborar Marketing digital.
«Planta de produccién.

=Red de distribucién fisica
*Recurso humano para
administracién y produccién.

Fuente: Elaboracion propia.

Key propositions

Nuestro productos estén
elaborados con recetas
que nos dan como
resultado aromas y
sabores Unicos ademas de
innovar con frutas,
citricos y especias.
Siendo fieles a la ley de
pureza cervecera alemana
y Belga, ofreciendo
variedad en estilos.

Nuestros productos llegan
directamente al
consumidor final a través
de puntos de venta
directo

Reduccidén del impacto
Ambiental y siendo
socialmente responsables.

Revenue Streams

Customer relationships

por medic de asesorias
personalizadas sobre informacién
cervecera (Maridaje, gustos
personales; sabores,etc)

Relacién colectiva a través de
talleres y cata de cerveza.

Relacion cocreativa a través de
campafias de marketing , concursos
y laboratorios de formulacion.

Channels

Fisico: puntos de
venta

Digital: E-commezce

Customer segments

Somos productores de
cerveza enfocados en
personas entre 20 y
35 afios que quieren
vivir nuevas
experiencias
acompanados de
cerveza.

Nuestro mexcado
objetivo son personas
de estrato
socioeconémico 4 5 y
6.

Modalidades de Pago: Efectivo, Transferencias bancarias, datafono.

De la figura anterior, “Cost estructure” se explica en la Tabla 15.

Tabla 15. Cost estructure CAM.
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Costo Unitario

Ventas S 10.900 S 43.600.000
Materia Prima S 2.200
Insumos S 1.100
Utilidad Bruta £ 7.600 S 30.400.000
d $ 6.000.000 S 6.000.000
Servicios S 2.750.000 ' $ 2.750.000
Gas S 450.000 $ 450.000
Internet $ 200.000 $ 200.000
Energia, agua y alcantarillado S 2.100.000 $ 2.100.000
$ 10.800.000 $ 14.040.000
Jefe de Cocina $ 1.100.000 $ 1.430.000
Aux de Cocina s 1.000.000 $ 1.300.000
Jefe de Servicio S 1.100.000 $ 1.430.000
Mesero 1 S 1.000.000 $ 1.300.000
Director General S 2.000.000 $ 2.600.000
Director Ejecutivo S 2.000.000 $ 2.600.000
Maestro Cervecero $ 1.600.000 $ 2.080.000
Aux Contable S 1.000.000 $ 1.300.000
g $ 2.000.000 $ 2.000.000
Mantenimiento S 1.000.000 $ 1.000.000
Costos Administrativos S 1.000.000 " $ 1.000.000
Papeleria S 60.000,00 $ 60.000,00
Desechables $ 90.000,00 $ 90.000,00
POP S 850.000,00 $ 850.000,00
Utilidad Operativa $ 23.542.400,00 $ 3.610.000,00
Intereses S - $ >
Utilidad Gravable S 3.610.000
Utilidad Neta S 2.418.700

Fuente: Elaboracién propia.

4.1.1.2. Diagnéstico basado en PESTEL.

Usando la herramienta PESTEL, se evidenciaron las Oportunidades y
Amenazas de la CAM (ver Anexo 4.), para hacer la matriz EFE (Tabla 16.).

Tabla 16. Matriz EFE.
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Oportunidades

Ponderacion

Calificacién

Puntuacién Ponderada

Llegada de la nueva organizacién COCREA (programa del Gobierno Nacional para

COLCAS)

impulsar la economia — Economia Naranja) a fin de apoyar economicamente al sector de
microempresas cerveceras. (Fuente Colectivo Colombiano de Cervecerias Artesanales —

0,03

0,09

http://www.tlc.gov.co/

Acuerdos comerciales: Colombia cuenta con 16 TLCs vigentes dentro de los cuales la
2|importacién de materia prima se beneficia del TLC con USA y Unidn Europea. Fuente:

0,05

0,15

3|el pais sustentado en los articulos de la industria cervecera del banrepcultural ;
www.banrepcultural.org

Cultura Cervecera: Incremento en el conocimiento y desarrollo de la cultura cervecera en

0,05

0,2

tiempos de covid 19 - PayU)

Cambio en los habitos de consumo en las personas: Crecimiento de un 32% en el e-
4|{commerce en Colombia debido al impacto de la pandemia del Covid-19 (e-commercer en

0,04

0,16

Aprovechamiento de Residuos:
- Elaboracién de nuevos productos a partir de los residuos

5|el ganado.
- Obtencion de Alcohol, vinagre y levadura de los efluentes.

suelo.

- Generacidn de subproductos para la alimentacién de animales: lupulo y levadura para

- Recoleccidn de residuos solidos y aprovecharlos como fertilizantes y abono para el

0,01

0,03

especias y cereales tipicos de la region.

6 Nuevas materias primas para la creacion de nuevos sabores: Frutas dulces, citricas,

0,04

0,16

Decreto 1366 de 2020: Por el cual se establecen disposiciones para otorgar el registro
sanitario de bebidas alcohdlicas fabricadas y comercializadas por microempresarios y la
certificacién en BPM. Se podran amparar varias bebidas alcohélicas bajo un mismo
registro sanitario, siempre y cuando corresponda a la misma clasificacién del producto,
con igual marca comercial y que el establecimiento cuente con BPM - Establece una
tarifa diferencial para el registro sanitario para microempresarios a un menor costo.

0,08

0,16

Unicamente el 30% de las cervecerias encuestadas por el gremio se encontraba
8|formalizado. (4)
Fuente: COLCAS

0,05

0,15

9| Generacion de modelos colaborativos entre los micro cerveceros Fuente: COLCAS

0,08

0,32

Amenazas

1,42

Cierre de Bares, cuarentenas, aislamiento y toques de queda han generado una
disminucion del 50% en las ventas de cervezas (Fuente Colectivo Colombiano de
Cervecerias Artesanales — COLCAS).

-
[

0,07

0,21

-
N

(Articulo 430 y 446 Ley de financiamiento 1943 2018).

La ley de financiamiento 1943 de 2018 afecto los precios de la bebidas alcoholicas con
la obligatoriedad del impuesto plurifasico (Produccion - Importacion - Comercializacion)

0,08

0,16

distribucidn de bebidas alcohdlicas hacia diferentes departamentos del pais.

Articulo 3 del Decreto 371 de 1997; mediante el cual se establece el impuesto por

0,05

0,1

consumo de licores, vinos, aperitivos y similares. Fuente; www.dane.gov.co

Impoconsumo: Articulo 19 de la ley 181, mediante el cual se establece el impuesto al

0,08

0,16

15|vida saludable, que quitan espacio al consumo de bebidas alcohdlicas Fuente:
www.minsalud.gov.co

Estilos de vida saludable: Incremento en la tendencia de adquirir habitos y/o estilos de

0,05

0,1

16|Alto consumo de agua en todas las etapas del proceso de fabricacién de la cerveza.

0,05

0,1

17|No Reutilizacién de los envases de cervezas. (NTC 3642 de 2006).

0,04

0,12

hehid

fabricacién de

el proceso de higiene y desinfeccién de los equipos para lograr la certificacién.

Decreto 1686 del 2012. Reglamento técnico sobre los requisitos sanitarios para la
alcohélicas destinadas para consumo humano. Certificado de
BPM - Se requiere una gran inversion en adecuacion del lugar de produccion y garantizar

0,05

0,15

Existen 255 cervecerias artesanales en Colombia
Fuente: COLCAS

0,05

0,1

Es dificil el cambio de proveedor debido a que existen muy pocos proveedores de

PRODUCCION DE CERVEZA ARTESANAL
RUBIA EN EL MUNICIPIO DE COGUA - CUNDINAMARCA"

insumos y materias primas en Colombia Fuente: tesis "PLAN DE NEGOCIO PARA LA

0,05

0,15

1,35

Total

2,77

Fuente: Elaboracién propia
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De acuerdo al resultado obtenido de la matriz EFE de 2,77, dado que esta
por encima de la media de 2,5, podemos concluir que la CAM se encuentra
respondiendo adecuadamente a las amenazas y capitalizando algunas

oportunidades que se presentan en factores externos.

4.1.1.3. Diagnostico basado en DOFA.

La Matriz DOFA de la actividad dentro de la CAM tuvo lugar en dos momentos
distintos, el primer momento fue para establecer las Debilidades y Fortalezas (Tabla
17., Tabla 18., Tabla 19., Tabla 20., Tabla 21.) a partir de una auditoria interna hecha
en cada area de la CAM, es decir, finanzas y contabilidad, marketing, produccion y
operaciones, investigacion y desarrollo y administracion de la informacion; el

segundo momento de la elaboracién de la matriz EFI (Tabla 22.).

Tabla 17. Area de finanzas y contabilidad.

Fortaleza | Fortaleza | Debilidad | Debilidad
Mayor | Menor | Mayor | Menor

-Apalan@miento por el alto costo de invenrsion Incial

Debilidad Financiera L X
-Liquidez
Fortaleza Finandera -Rentabilidad del 36%(Botella); 52% (Barril) | Utilidad neta 14,7% X
Capital en El corto Plazo -Dificultad para obtener capital en el Corto Plazo X
Capital en El Mediano y Largo |-Viabilidad para obtener capital en el mediano plazo a través del
Plazo crecimiento con invenrsionistas tras la generacion de confianza en el X
negocio

-La empresa auenta con el capital de trabajo necesario parala

Capital de Trabajo capaddad de produccion actual, mas no el suficiente

Pago de Dividendos -Razonable; de acuerdo al porcentaje de acciones de cada socio X

Relacién con los inversionistas |18 empresa tiene relacion estable y saludable con los invenrsionistas X

-La empresa cuenta con personal capacitado para el manejoy analisis

Manejo financiero B X
finandero
. . -Optima por el crecimiento de la empresa y sus proyecciones,
Capcidad de Endeudamiento |, j;cionalmente actualmente no tiene deudas X

Fuente: Elaboracion propia.

Luego de la auditoria en el area de finanzas y contabilidad de la CAM, se
pudo evidenciar que tiene 5 fortalezas mayores, 1 fortaleza menor, 1 debilidad
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mayor y 2 debilidades menores. A partir de aqui, se seleccionaron algunas

fortalezas y debilidades que luego se pusieron en la matriz EFI.

Tabla 18. Area de marketing.

Fortaleza |Fortaleza |Debilidad | Debilidad
Mayor | Menor | Mayor | Menor

Segmento de mercado Definido |Personas entre 20y 35 afios, Estrato socioeconémico 4-5-6 X
L. . Posicion numero sexto en el Departamento, siendo uno de los mas

Posicionamiento en el mercado |., 4 X
jovenes productores de cerveza artesanal (<2 afos)

Canales de distribucion Alta rentabilidad en entrega directa al cliente, a través de E-Commerce DG

Invenstigacion de mercados Falta de inversion en estudios de mercado, lanzamientos de producto X
empiricos

P - Campanas publicitarias mediante redes sociales, activacion en punto a

Promodion y Publicidad p p P g F X

traveés de impulasadores, cata de cerveza, dias de descuento.

Fuente: Elaboracién propia.

Tras la auditoria en el &rea marketing de la CAM, se pudo evidenciar que
tiene 4 fortalezas mayores, 0 fortaleza menor, 1 debilidad mayor y 0 debilidades
menores. A partir de aqui, se seleccionaron algunas fortalezas y debilidades que

luego se pusieron en la matriz EFI.

Tabla 19. Area de produccion y operaciones.

Fortaleza |Fortaleza|Debilidad| Debilidad
Mayor | M Mayor Menor
Suministro y Materia Prima Politica de cero inventarios de Materia prima X
Instaladones y maquinaria Magquinaria en buen estado y con mantenimiento ciclico X
Control de inventario Falta de politica de control de inventario de Producto terminado y en
proceso X
Capacitidad teconoldgica Operacion semiautomatizada X

Fuente: Elaboracion propia.

De esta auditoria del area produccién y operaciones de la CAM, se pudo
evidenciar que tiene 1 fortaleza mayor, 1 fortaleza menor, 1 debilidad mayor y 1
debilidad menor. A partir de aqui, se seleccionaron algunas fortalezas y debilidades

que luego se pusieron en la matriz EFI.

Tabla 20. Area de investigacion y desarrollo.
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14D Desarrollo de nuevos productos a base de frutas y especias tipicas de X

la region
Equipos para I+D La empresa cuenta con equipos escala piloto X
Instalaciones para I+D No se tiene espacio acondicionado para este procedimiento X
Sistemas de cOmputo e La empresa no cuenta con un sistema de informacion X
informacién
Desarrollo colaborativo Alianzas estratégicas con otros competidores para el desarrollo e X

innovacién en nuevos sabores

Fuente: Elaboracion propia.

Con la auditoria en el area de investigacion y desarrollo de la CAM, se pudo
evidenciar que tiene 1 fortaleza mayor, 2 fortalezas menores, 0 debilidades mayores
y 2 debilidades menores. A partir de aqui, se seleccionaron algunas fortalezas y

debilidades que luego se pusieron en la matriz EFI.

Tabla 21. Area de administracion de la informacién.

Fortaleza | Fortaleza|Debilidad| Debilidad
Mayor | Menor | May Menor
Todos los socios cuentan el mismo sistema de informacion para la
toma de decisiones
Protecdon de la informacion Copias de seguridad de la informacion en drive X

No se cuenta con un sistema para encriptar la informacion y
proteccion ante ataques cibernéticos

Sistema de informacion

Seguridad de la informacion

Fuente: Elaboracion propia.

Luego de la auditoria en el area de administracion de la informaciéon de la
CAM, se pudo evidenciar que tiene 1 fortaleza mayor, 1 fortaleza menor, 0
debilidades mayores y 1 debilidad menor. A partir de aqui, se seleccionaron algunas

fortalezas y debilidades que luego se pusieron en la matriz EFI.

Tabla 22. Matriz EFI CAM.
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1|Rentabilidad del 36%(Botella); 52% (Barril) | Utilidad neta 14,7% 0,1 4 04
2|La empresa tiene relacién estable y saludable con los invenrsionistas 0,03 4 0,12
3|dptima capacidad de Endeudamiento 0,05 4 0,2
4|Posicion nimero sexto en el Departamento, siendo uno de los mas jévenes productores de cerveza artesanal (<2 afios) 0,07 4 0,28
5|Alta rentabilidad en entrega directa al cliente, a través de E-Commerce 0,07 4 0,28
6| Campaiias publicitarias mediante redes sociales, activacion en punto a través de impulasadores, cata de cerveza, dias de descuento. 0,06 4 0,24
7|Maquinaria en buen estado y con imiento ciclico 0,05 4 0,2
|_8|Desarrollo de nuevos productos a base de frutas y especias tipicas de la region 0,07 4 0,28
9| Todos los socios cuentan el mismo sistema de informacién para la toma de decisiones 0,03 4 0,12
10| Alianzas estratéi'cas con otros comietidores iara el desarrollo e innovacion en nuevos sabores 0,04 3 0,12
11| Capital de trabajo limitado por apalancami y liquidez 0,06 1 0,06
12| Dificultad para obtener capital en el Corto Plazo 0,05 2 0,1
13|La empresa cuenta con el capital de trabajo necesario para la capacidad de produccién actual, mas no el suficiente 0,05 2 0,1
14|Falta de inversidn en estudios de mercado, | i de producto empiricos 0,07 1 0,07
15/ Politica de cero inventarios de Materia prima 0,05 1 0,05
16| Falta de politica de control de inventario de Producto terminado y en proceso 0,04 2 0,08
17| No se tiene espacio acondicionado para procedimientos de 1+D 0,02 2 0,04
18|La empresa no cuenta con un sistema para la adiministracién de informacion 0,05 2 0,1
2

19| No se cuenta con un sistema iara encriitar la informacion iiroteccién ante ataiues cibernéticos 0,04 0,08

Fuente: Elaboracién propia
De acuerdo al resultado obtenido de la matriz EFI de 2,92, dado que estéa por
encima de la media de 2,5, podemos concluir que la CAM es fuerte internamente,

por ende, tiene mas fortalezas que debilidades.

Uniendo la matriz EFE, oportunidades y amenazas, ademas de la matriz EFI,

fortalezas y debilidades, podemos crear nuestra matriz DOFA (ver ANEXO 5.).

4.1.1.4. Diagnostico basado en los 10 tipos de innovacion de
Dublin.

Tabla 23. 10 tipos de innovacion de Doblin: CAM vs sector cervecero.



Configuracion
Estructura Procesos

Modelo de
Ganancias

Fuente: Elaboracion propia.

Se evidencio que de las 112 tacticas en la Tabla 23., en total se generaron
34 amarillas, que fueron las que aplica el sector cervecero; 48 rojas, que fueron las
que aplican tanto el sector cervecero como la CAM; y los 30 verdes fueron las
tacticas que ninguno de los dos aplicaba.

Para el primer objetivo de la tesis, se usaron Unicamente los médulos de
configuracion y experiencia, arrojando las siguientes tacticas que se tuvieron en

cuenta para la creacién de los grupos (ver Tabla 24.).

Tabla 24. Tacticas tenidas en cuenta para el portafolio.

Configuracion
Modelo de Ganancias Estructura Procesos

Fuente: Elaboracion propia.
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Este diagnéstico sirvié para hacer una correcta seleccion de las tacticas

escogidas.

4.1.2. Creacion de propuestas de innovacion.

A partir de las tacticas verdes que resultaron, se conformé la Matriz de

agrupamiento simétrico (ver Tabla 25.).

Tabla 25. Matriz de agrupamiento simétrico.

Auction
0
Y

=
i
3
s
3
5]

Freemium
Secondary Mar

Switchboard

Microtransacti(
User Defined
Ad-Supported

N Multi-level Mat
Outsourcing

Autonomy and /|
Predictive Analy
Competency ce|
Experience Sim
~ Total Experiend|

J w Certification
) w Personalized Se
w Installed Base

3 w  Risk Sharing

Installed Base
Risk Sharing 3 2
Outsourcing
Switchboard
Auction
0
Y

3

Fuente: Elaboracion propia.

Esta matriz junta las variables que son complementarias entre ellas, es decir,
entre las tacticas, con la finalidad de formar los grupos de las tacticas

complementarias (ver Tabla 26.).
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Tabla 26. Grupos complementarios.

GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3 GRUPO 4 GRUPO 5
< 2 Autonomy and Secondary Predictive Competency
AR Authority Markets Analytics center
Secondary ’ 5 Porcess Experience
Uey cfine! Markets Ceviilietion automation Simpliification
. TR Predictive Experience Non-traditional
o et eaion Analytics Simplification Channels
Cost leadership .
center
Autonomy and
Authority

Fuente: Elaboracion propia.

Para cada grupo, se realiz6 una lluvia de ideas de estrategias de innovacion

como posibles opciones mostradas en la Tabla 27.

Tabla 27. Lluvia de ideas de estrategias de innovacidn por grupos de

GRUPO 1
Cambiar la presentacion de la cerveza,
disminuir el tamafio del empaque y
material. Un tamafio mas pequefio con
un mosto con mayor contenido
alcoholico 10 a 14% de alcohol,
generando satisfaccion y haria que el
precio fuera mas bajo y se vendiera en
mayor cantidad.

Venta de desechos a

terceros, dando una huella

verde, la compra ellos

definen precio y operacién

tacticas.

GRUPO 3

Crear una huella cervecera por
atraves de la app o ecommerce
de los sub productos de la
cerveza, ejemplo galletas de
cebada

App de la marca para todo el
proceso de venta, tanto como en
los puntos de venta propios como
minoristas

GRUPO 5

Adaptar un espacio que se
considere como sala vip enla cual
solo personas exclusivas puedan
acceder brindando experiencia de
realidad virtual y tener productos
en NFTS

Hacer una linea econdmica en lata que
se mezcle con alguna bebida ej: cola y
pola (refajo).

Botella reciclada grabada
con paisajes de Colombia.

Tener dispensadores de cerveza que se
puedan acceder desde los 1000 pesos
en adelante.

Barra de michelada que el cliente
decida que quiere dentro de su cerveza
(tipo topics de helado) o como la
quiere michelar.

Fuente: Elaboracion propia.

Crear una base de datos de
consumo para predecir las ventas

Centro de experiencia, donde
puedan comprar varias marcas
cervecerias

Bares tematicos ej: piratas

Piscina de cerveza- spa.

4.1.3. Estudio de deseabilidad de las propuestas de innovacion.
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La encuesta es una técnica de investigacion cuantitativa. En el caso de esta
accion de investigacion de mercado, la encuesta (ANEXO 1.) se realizé con la
finalidad de conocer el interés que presentd el mercado frente a las diferentes

propuestas de innovacion de la CAM.

Se usO una muestra de 60 personas que van entre los 22 a los 40 afios, todas
ellas con perfil de clientes objetivos. La encuesta fue de una sola pregunta
formulada en escala de Likert, la cual el participante expresaba su aceptacion o
negacion de cada una de las 13 propuestas de innovacion alli planteadas. Para la
organizacion de la jerarquia se tuvieron en cuenta solo las respuestas de interés

alto y muy alto como se puede observar en la Tabla 28.

Tabla 28. Nivel de interés de las propuestas.

PUESTO PROPUESTA N

CERVEZA ARTESANAL A TU

1 ALCANCE 83%
2 COLOMBIA A LA MANO 80%
3 SALA VIP 77%
4 APP VENTAS 67%
5 APP SUBPRODUCTOS 65%
6 BARES TEMATICOS 60%
8 CENTRO DE EXPERIENCIA 60%
10 PRONOSTICOS 57%
11 SHOT 55%
12 LOGISTICA VERDE 53%
9 REFAJO 50%
MICHELADA 45%

13 SPA 38%

Fuente: Elaboracion propia.

*Ni: Nivel de interés
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El resultado de la encuesta arrojo que nuestros clientes objetivos estan mas
dispuestos e interesados en conocer y experimentar una nueva forma de consumo
de cerveza que esté totalmente a su alcance por medio de dispensadores, quieren
exclusividad y privacidad al interesarse en la sala VIP y pretenden conocer mas
acerca de los productos que podria ofrecer la cerveceria a través del uso de las TIC,
a su vez, se pudo evidenciar el poco interés que se tiene hacia la propuesta de un
Spa especializado en tratamientos con cerveza y el combinar la cerveza artesanal

y Unica con otra bebida gaseosa.

De este resultado se seleccionaron las siguientes propuestas para realizarle
los estudios de viabilidad y factibilidad debido a que fueron las 4 propuestas de
mayor interés por el publico objetivo:

e EI1: Cerveza atu alcance.
e E2: Colombia a la mano.
e E3: Sala VIP.

e E4: App de ventas.

Se seleccionaron cuatro propuestas por decisiéon de los gerentes de la CAM

y con las que resuelven el primer objetivo planteado.

4.2.Informe de viabilidad y factibilidad de las propuestas de innovacién
parala CAM.

Se hizo un informe por cada propuesta escogida indicando su descripcion
segun un esquema previamente elaborado que detalld6 por cada una de ellas su
nombre, su alcance, sus exclusiones, sus fases, su duracién, sus supuestos,
restricciones y dependencias. Con esta descripcion, posteriormente se evalud la
factibilidad y la viabilidad. Respecto a la primera, se pudo hacer en analisis de los
requerimientos para conocer qué necesitaba la propuesta para ser llevada a cabo y

cuantificar la inversion; después, en cuanto a la segunda, se hizo el andlisis de esa
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inversion, de los gastos y de las ventas para proyectar el flujo de fondos de cero a
tres afios calculando asi sus respectivos indicadores financieros. Se implemento un

IPC del 4% segun la proyeccion del Banco de la Republica para el 2022.

4.2.1. Informe de la propuesta E1: Cerveza artesanal a tu alcance.

4.2.1.1. Descripcion de la propuesta E1:

Tabla 29. Descripcién de E1.
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DESCRIPCION DE LA PROPUESTA RECOMENDADA
NOMBRE DE LA ESTRATEGH

Cerveza artesanal a tu alcance
CE DE LA PROPU

Tener dispensadores de CervEZa gue Se puedan acceder desde 105 1000 pesos en adelante, con cobros por militro
consumido. Los primeras 100 mi de dispensado equivalen a los primeros 1000 Pesos, de hay en adelante se cobrara por ml

SIONES DE LA PROPUES

Mo incluye vasos, ni Servicio a la mesa

DESCRIPC D DE VDA DE LA PROPUESTA

NOMBRE DEL i
TIPO DE PROPUESTA COMPONENTE AREA. EJECUTORA RESPONSABLE

Industrial /

Tipo de propuesta Tecnologia

MNombre de la Fase /o Etapa Descripcion de |a Fase o Etapa Duracion Estimada (meses)

Plasmar €l concepto que se quiere presentary

Planeacion encontrar |as posibles fallas

Disefio del concepto ldertificar 105 espacios, formas i 12 tecnologia & usar

Generar una wsion del concepto del sericio al

Prototipo ConsUmidor

Pruehas Evidenciar aciertos vy tallas del prototipo

Implementacion Poner en marcha la experiencia creada

hEjoras Mejorar continuamente |2 experiencia 2l consumicor

SUPUES . RESTRII MES " DEPENDENC DE LA IMI

NOMBRE DEL i
TIPO DE PROPUESTA COMPONENTE AREA. EJECUTORA RESPONSABLE

Nombre del Componente
Tipa Descripcion Asociado (aplca para
cependencias Unicameniel

Uso de tarjeta para recargar, para su consumao de

Restriccion Cerveza

Los calculos se haran con 150 usuarios con consumo

U EED percapital de cerveza (51,4 LITROS)

Supuesto Las ineas de dispensado no requieren mantimiento

Elprecio de verta por militro adicional tendra un costo
de $30 pesos

Supuesto Solo se usara un solo tipo de cerveza

las ventas totales estaran divididas en40% I0s primeros
100 militros 4y 60% el consumo extra

Supuesto

Supuesto

Supuesta El costo por miliitro de cerveza es de $10

105 gastos fijos son compartidos con 1os gastos

Slpuesta actuales, debido a gu e ya se tiene el valor es 0_por

Fuente: Elaboracién propia.

4.2.1.2. Anadlisis de requerimientos de E1:

Tabla 30. Andlisis de requerimientos de E1.
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REQUERIMIENTOS DE LA PROPUESTA

Descripcién del

Nombre del Requerimiento B I T

Categoria | Costos asociados

Programa
especializado para la
medicion de liquidos en
militro

Programa de medicion Funcional 35.000.000

Monitor encargado de
visualizar el buen
funcionamiento del
programa de medicion

Monitor Funcional 2.000.000

equipos, disefio y
drenajes para el optimo
dispensado de cerveza

al consumidor

Funcional 35.000.000

Infraestructura de dispensado

Fuente: Elaboracién propia.

42.1.3. Costos delainiciativa E1:

Tabla 31. Costos de E1.
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TABLA DE COSTOS DE LA INICIATVA (Milones de Pesos)

Irclustrial f

Tipe de prepuesta T sage

Inversion

Afio 0 (2022)

Afio 1 (2023)

Afio 2 (2024)

Afio 3 (2025)

Observaciones

Fase y/o Etapadela

Iriciati o Entregahle

5.000.000

Disefio del concepto

5.000.000

Prototipo

7000 000

Pruehas

2.000 000

implementacion

72.000.000

3000000

3.000.000

3000000

Tatal I ersidn

Gasto

101.000.000

92,000,000

Afo 0 (2022

3000000

Afia 1 (2023)

3.000.000

Afia 2 (2024)

3.000.000

Afia 3 (2025)

Ohservaciones

Fasze de la Iniciativa Concepto

Personal

5E.188 800

16.000.000

18.720.000

19.468.600

Cerveza

240675 360

7100000

80.184.000

83391360

Tarjeta

1.170 600

375.000

380.000

405.600

(Inversidn + Gastos) Planeado 3

wentas

399.034.760,00

§ 52.000.000 p0

Afo 0 (2022

95.475.00000

Afia 1 (2023)

§

102.254.000 00

Afia 2 (2024)

% 106.26576000

Afia 3 (2025)

Observaciones

Fasze de la Iniciativa Concepto

primero 100

§

30.840.000

§

32.073600

¥ 33356544

mililitro extra

5

138 780000

§

144 331200

¥ 150104 448

Tarjeta

§

525.000

§

546.000

¥ 567.840

Total Ventas 5

Fuente: Elaboracién propia.

531.124 320

§

170145 000 00

§

176.9650.800 00

4.2.1.4. Flujo de fondos de la propuesta E1:

Tabla 32. Flujo de fondos de E1.
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15%

Tasa de Oportunidad

Ahorrosiingresos

s -8 170.145.000 | $ 176.950.800 | § 184.028.832

Costos Fijos/iEgresos

$ - s §5.475.000,00 | § 99.254.000,00 | $ 103.265.760,00
Inversion $ 92000000 $ 3.000.000| $ 3.000000| $ 3.000.000
Flujo de Fondos ‘
(FBN) -5 92.000.000| $ 71.670.000 | $ 74.656.800 | S 77.763.072 | §  132.089.872

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.1.5. Viabilidad y factibilidad de la propuesta E1.

Tabla 33. Viabilidad y factibilidad E1.

IR 1,85

VAN $77.903.487,79

TIR 61%

Fuente: Elaboracion propia.

Dado que la VAN es mayor a 0, la TIR es mayor a la tasa de oportunidad que

es del 15% y el IR es mayor a 1, podemos concluir que esta estrategia es viable

financieramente.

4.2.2. Informe de la propuesta E2: Colombia a la mano.

4.2.2.1. Descripcion de la propuesta E2:

Tabla 34. Descripcion de E2.
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DESCRIPCION DE L PROPUESTA RECOMEMN|

OMBRE DE LA ESTRATEG

Colombia a la mano

Colaboracion con artistas locales v plasmen lo gue significa para ellos colombia, sus paisajes v cultura enunestilo unico digno de
coleccidn, donde se usaran botellas recicladas y seran subastadas al mejor postor de los clientes de merorial, generando un

TIPO DE PROPLUESTA

sirbolo de certficacion fidelzacion a la marca

A PROFUE

NOMBRE DEL

COMPONENTE AREA. EJECUTORA

RESPOMNSABLE

Tipo de propuesta

W ercacen |
Tidelizacion)

Mormbre de la Fase yfo Etapa

Descripcidn de la Fase o Etapa

Duracion Estimada (meses)

Planeacion

En esta etapa se estahblecen los criterios gue debe tener
encuenta el artista al momento de plasmar suobra cormo
colores, tematica, etc. Se seleccionan los artistas a
participar. Tambien se establecen los hitos de la propuesta

(De=arrolo) Reciclaje de botellas

Sereciclan y seleccionan las botellas a usar

(Desarrolln) Recoleccion de
atellas

Se retornan las botellasya previamente con su disefio
establecido, revisiando el estado de las batellas y el
empague y listo para sushasta

{Desarrollo) largamiento

se realiza una campafia de larzamiento para el dia de la
subasta, irvitando a los clientes que hagan parte exclusio y
unico en 3 ¢ iudad

Bubasta

el dia de la sushasta se contara con la presencia del artista y
un anfitrion el cual sera el encargado de incethar la comara
de las botellas ademas de ser el moderador de las
propuestas gue se hagan

TIPO DE PROPLUESTA

. RESTR

NOMBRE DEL

COMPOMNENTE AREA. EJECUTORA

RESPONSABLE

Tipa

Descripcidn

Mormbre del Cormponente
Asociado (apiica para
dependancias dnicaments

Supuesto

la cerveceria podra a disposicion de su talento
todaslas etapas de la prpuesta

hurnano para

Supuesto

el evento se organizara dos vez cada afio

Supuesto

El artista ganara $142.000 por colec cion realizada

Supuesto

el 3% de las ohras seran donadas por los artistas a cambio
de reconodimiernto

Supuesto

las cervezas que estaran en suinteriro no tendra un costo de
§ 3.300 unidad

Supussto

Tendra un empague especial que tendra un costo de 1.100
nor emepague

Supuesto

el precio promedio de venta por coleccion sera de §372.000

Supuesto

se venderan 31 colecciones, cada coleccidn contiene 24
botellas

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.2.2. Andlisis de requerimientos de E2:

Tabla 35. Analisis de requerimientos de E2.

REQUERIMIENTOS DE LA PROPUESTA

Mombre del Requerimiento Descripcion del Requerimiento Categoria | Costos asociados

Artistas locales, cue pondra su material y tendran

gue seguir los reguerimientos de la marca, para

Artistas poder realizar los disefios, y apartir de esto
obtener ganzancias monetarias y reconoccimiento
local

Disefio unitario para la coleccion de todos los
artistas, la colecccion esta compuesta por 24
botellas

|Todo el material audio visual, dj, personal de staff
y de los espacios

Referente 2 pautas en redes sociales y generacion
]l ido

Disefio de Empague de
coleccion

Logistica del evento

Campafias de Marketing

€s que pre 1 el everto

Equipo de sonido Comprar un ecuipo especializado de sonido para
especializado el local

Fuente: Elaboracién propia.

4.2.2.3. Costos de lainiciativa E2:

Tabla 36. Costos de E2.
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TABLA DE COSTOS DE LA NICIATR/A (Millones de Pesos)

Mercaden (

Tpo depropuesta | o o acior

Afio 0 (2023) Afio 1(2023) Afio 2 (2024) Afio 3 (2025) Observaciones

Inversién

Fase y/o Etapade la
Iniciativa EHRCEDE

Planeacion

(Desarrolio) Reciclaje

(Desarolo) 3.000.000
larzarmie o

Subasta

Total Inversidn 3.000000,00 | §  3.000.000,00

Gasto Afio 0 (2022 Ao 1(2023) Afio 2 (2024) Afin 3 (2029) Observaciones

Fase de la Iriciativa | Concepto

Empague 214610 B2.750 71.500 74.360

Orgglelin 24024.000 10,088,000 5360000 B3Ga000

evento

A tista 37.452.506 B.604.000 9.156.160 5.522.406
5.148.000 5,353,920

Ceweza 15.451.920
B7.173.006 21.343 660 21.018.636

ventas Afio 0 (2023) Afio 1(2023) Afio 2 (2024) Afio 3 (2025)

Fase de la Iniciativa Concepto
coleccidn 23.064.000 23.986.560 24,946,022

71.996.582 23.064.000 23.986.560 24,946,022

Total Wentas

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.2.4. Flujo de fondos de la propuesta E2:

Tabla 37. Flujo de fondos de E2.
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15%

Tasa de Oportunidad

Ahorros/ingresos
23.064.000| $ 23.986.560| S 24.946.022

Costos Fijos/Egresos
23.910.750,00 | S 21.343.660,00 | § 21.918.686,40

- 8

Inversién g 3.000000| $

2642900 | § 3.027.336 | § 1.823.486

Flujo de Fondos
(FBN)

Fuente: Elaboracion propia.

Viabilidad y factibilidad de la propuesta E2.

-5 846.750 | S

-5 3.000.000

4.2.2.5.

Tabla 38. Viabilidad y factibilidad E2.

IR 1,08

$252.630,31
18%

VAN
TIR

Fuente: Elaboracion propia.

Dado que la VAN es mayor a 0, la TIR es mayor a la tasa de oportunidad que

es del 15% y el IR es mayor a 1, podemos concluir que esta estrategia es viable

financieramente.

4.2.3. Informe de la propuesta E3: Sala VIP.
4.2.3.1. Descripcién de la propuesta E3:

Tabla 39. Descripcion de E3.
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DESCRIPCION DE LA PROPUESTA RECOMENDADA

iRE DE LA =

Sala P

E DE LA PROPLES

Generar un espacio exclusivo para personas que deseen privacidad y disfrutar de una nueva expetiencia tecrologica alrededor de la
cerveza usando la realidad virtual. El cliente podra ser participe en la elaboracion de cerveza virtual, y conectarse con mas personas
de otras salas VIP Memorial

S DE LAFPROPU

NDEL CICLO DEWIDA DE LA PROPUES

NOMBRE DEL i
TIPO DE PROPUESTA COMPONENTE AREA. EJECUTORA RESPONSAELE

Tipo de propuesta Tecnologia

Mombre de la Fase yio Bapa Descripcidn de la Fase o Etapa Duracion Estimada (meses)

Establecer los pasos a seguir para la creacion de esta nueva
EXpEFiEntia

Planeacion

Disefio del concepto Difinir el espacio y tematica de la sala VIP

Frototipo crear Py

Pruebas validarlo con los posibles diertes

Irnplere rtacion Poner en marcha la experiencia de creada

Mejoras hejoras y actualizaciones

DEPENDENC JE LA IMNC

NOMBRE DEL i
TIPO DE PROPUESTA COMPONENTE AREA. EJECUTORA RESPONSAELE

MNombre del Componente
Tipo Descripcidn Asociado (gplics para
depends ncias unicaments)

Se va tener una precio de membresia de $300.000 el afio ¥ un
cusumo minimo mensual de $110.000
Supuesto Hl espacio actual tiene capacidad de 25 personas maxmo
La tecnologia es realizada en colombia, por mano de
colorbianas
Supuesto Se utilizara el mobiliario disponible actualmente

Supuesto

Supuesto

Los gastos fijos se ya estan cubiertos por |3 compafifa, por
Supuesto ende solo, se analizara los yastos adicionales de de esta
propuesta

Los 110.000 pesos seran consumidos en cervezas, en $10
CEIVeZas mensuales
S0 personas anuales obtendran la memebresia y disfrtaran de
esta experiencia
Resticciones se requiere de planta un ingeniera de sismtemag
Supuesto gastos de cerveza son de §3.300 por cerveza

Supuesto

Supuesto

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.3.2. Anadlisis de requerimientos de E3:

Tabla 40. Analisis de requerimientos de E3.
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REQUERIMIENTOS DE LA PROPUESTA

Descripcion del

Requerimiento
Gafas especializadas
Gafas de realidad virtual |para la realidad virtual 62.500.000
se requiriran 25 UND
Crecion y disefio del
Contenido realidad virtual |experiencia de realidad 30.000.000
Virtual

Nombre del Requerimiento Categoria | Costos asociados

Equipos especializados

para la soporte de la
experiencia, y
almacenamiento

Equipos de computo 12.000.000

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.3.3. Costos de lainiciativa E3:

Tabla 41. Costos de E3.
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TABLA DE COSTOS DE LA INICIATIVA (Millones de Pesos)

Tipo de propuesta

Tecnologia

Inversién

Affn 01 (2022) Afin 1 (2023)

Afin 2 (2024)

Afia 3 (2125)

Observaciones

Fase yfo Etapade la
Iniciativa

Entregable

2000.000,00

2.000.000 0

30.000.000,00

30.000.000,00

12.000.000,00

12.000.000 00

5.000.000,00

5.000.000 00

74.500.000,00

74.500.000,00

20.000.000,00

5.000.000,00

5.000.000 00

5.000.000 00

5.000.000,00

Total Inversicn

Gasto

143.500.000,00

125.500.000,00

Affn 01 (2022) Afin 1 (20123)

£.000.000 b0

5.000.00000

Afin 2 (2024)

Afia 3 (2125)

5.000.000 00

Observaciones

Fase de la Iniciativa |

Concepto

Ing sistermias

152.872.704 00

36.000.000,00

37 .440.000,00

% 3893760000

40.495.104 00

Gastas wariables de
CONSUMO

111.263.824 00

3564000000 | §

3706560000

38.548.224 00

Total Gasto

ventas

264.126.528 00

365.000.000,00

Affo 0 (2022) Afio 1 (2023)

73.080.000,00

76.003.200,00

Afia 2 (2024)

Afio 3 [2025)

79.043.328 00

Observaciones

Fase de la Iniciativa

Concepto

Membresia

]

B4 283200,00

§  27.00000000

$ 2808000000 )%

28,205 200 00

C onsumo k]

370 &46.080,00

§ 11850000000 | %

12385200000 |5 1

28 494 080 00

Total Ventas

$

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.3.4.

Tasa de Oportunidad

Ahorrosiingresos

Costos Fijos/Egresos

Inversién

455129280,00

§ 14550000000

% 151R3200000 |5 1

Flujo de fondos de la propuesta E3:

Tabla 42. Flujo de fondos de E3.

15%

57 697 250 00

145.800.000 | $§ 151.632.000

S 157.697.280

Flujo de Fondos
(FBN)

36.000.000,00 | $ 73.080.000,00 | § 76.003.200,00 | $ 79.043.328,00
128.500.000| 5.000.000 § 5.000000| § 5.000.000
164.500.000| $ 67.720.000 | $ 70.628.800 | $ 73.653.952 | § 47.502.752
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Fuente: Elaboracion propia.

4.2.3.5. Viabilidad y factibilidad de la propuesta E3.

Tabla 43. Viabilidad y factibilidad E3.

IR 0,98

VAN -$3.778.854,61
TIR 13,6%

Fuente: Elaboracién propia.

Dado que la VAN es menor a 0, la TIR es menor a la tasa de oportunidad que es
del 15% y el IR es menor a 1, podemos concluir que esta estrategia no es viable

financieramente.

4.2.4. Informe de la propuesta E4: App de ventas.

4.2.4.1. Descripcion de la propuesta E4:

Tabla 44. Descripcién de EA4.
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DESCRIPCION DE LA PROPUESTA RECOMENDADA

BRE DE LA ESTRATE

APP DE WVENTAS

E DE LA PROPLE

Establecer un canal directo de marketing con el consumidor que sea escalable, adaptandose a las nuevas necesidades de los
cliertes y generandole una experiencia de usuario erriguecedora al Momento de realzar sus compras, desces cualguier

TIPO DE PROPUESTA

dispositivo movil

NOMBRE DEL

COMBONENTE AREA. EJECUTORA

RESPONSABLE

Tipo de propuesta

Tecnologia

Nombre de la Fase o Etapa

Descripcion de la Fase o Etapa

Duracion Estimada (meses)

Planificacidn

€ Caraciefizan 05 procesns orgamzaumﬁles para asl
5 N N . L - . ;

B

Contractacion de la empresa
outsorcing

.
definicion de las funcionalidades, caracteristicas v
contenidoz de la aplicacidn mévil.

4

Desarrallo

EIECTIOI 08 T3 TECTIOIOETE UE T3
roigrando 1a informacidn sobre los costos, portafolio de

E ATapd Al POy ECTo

Fublicacidn

I R0 UE-T O L G 31 3 9
plataformas. Las mas habituales son Google Flay {Android)

TIPO DE PROPUESTA

RICCIOn

NOMBRE DEL

COMBONENTE AREA. EJECUTORA

RESPONSABLE

Tipo

Descripcion

nombre del Componente
Asociado (aplica para
dependenaias Unicamerte)

Sipuesto

L2 app es gratuita

Sipuesto

La app no tendra actualzaciones mientras dure el prayecto

Sipuesto

Google nos pagara $20.000.000 anues por poner espacios
de anuncios

Sipuesto

Tendres unos ingresos en publicicad (aruncios) de
$10.000.000

Sipuesto

“erta de anglisis de mercado cervecero a grandes
Cervecerias por unvalor de $40.000.000 anuales

Sipuesto

Los gastos 0 costos anuales seran por hosting

SLpUEsto

se contratara un la empresa para la creacion de al app,
tendra Ln costo de imversion de $80.000.000

Fuente: Elaboracién propia.

4.2.4.2.

Analisis de requerimientos de E4:

Tabla 45. Analisis de requerimientos de E4.
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REQUERIMIENTOS DE LA PROPUESTA

Descripcion del
Requerimiento

Empresa outso_rcmg de |Empresa e_spemahzada 80.000.000
tecnologia en la creacion de app
Publicidad del

Publicidad lanzamiento de la app 12.000.000
en redes sociales

Categoria | Costos asociados

Nombre del Requerimiento

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.4.3. Costos de lainiciativa E4:

Tabla 46. Costos de E4.
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TABLA DE COSTOS DE LA INICIAT WA (Millones de Pesos)

Tipo de propuesta

Inversién Afio 0 (2022) Afio 1 (2023) Afio 2 (2024) Afio 3 (2025) Observaciones

Fase y/o Etapade la

Iniciativa (EEEL

Pl i 5.000.000,00 5.000.000 00

Corntractacion de la .000.000,00 £.000,000,00

empresa outsorein

]
$

Desarrclla 80.000000,00 )%  80.000000,00
3

Fublicacidn 12.000.000,00 12.000.000,00

Total Irversion

Gasto Afio 0 (2122) Adio 1 (2023) Afin 2 (2024) Afio 3 (2025) Obasrvaciones

Fase de la Iniciativa Concepto

soporte 21.232.320,00 500000000 |§ 520000000 |% 540600000 |§ 5624.32000

(Inwersidn + Gastos) Planeado 12623232000 % 11000000000 | 520000000 |§ 540800000 |§ 562432000

ventas Afio 0 (2022) Adio 1 (2023) Afio 2 (2024) Afio 3 (2025) Observaciones

Fase de la Iniciativa Concepto

“entas google B.24320000 $ 200000000 |% 208000000 % 216320000

:fh”l:zijad 31 216000 00 § 1000000000 |§ 1040000000 |§ 1081600000

entas
analisis de 156.080.000,00 § &0000000,00 (§ 5200000000 | % 54 080.000,00
datos

Total Wentas 193.539.200 00 - |§ 6200000000 |% 6443000000 |§ 67.055.20000

Fuente: Elaboracién propia.

4.2.4.4. Flujo de fondos de la propuesta E4:

Tabla 47. Flujo de fondos de E4.

15%

Tasa de Oportunidad

Ahorros/ingresos
S -1 s 62.000.000| $ 64.480.000 $ 67.059.200

Costos Fijos/Egresos
S 5.000.000,00 | 5.200.000,00 | & 5.408.000,00  $ 5.624.320,00
Inversion $ 105.000.000 $ -1 3 -1 8 -
Flujo de Fondos

-5 110.000.000| $ 56.800.000| $ 59.072.000 | $ 61.434.880| S 67.306.880

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.4.5. Viabilidad y factibilidad de la propuesta E4.

Tabla 48. Viabilidad y factibilidad E4.

IR 1,22

VAN $24.452.653,90
TIR 28%

Fuente: Elaboracion propia.

Dado que la VAN es mayor a 0, la TIR es mayor a la tasa de oportunidad que
es del 15% y el IR es mayor a 1, podemos concluir que esta estrategia es viable
financieramente.

4.3.Informe de politicas de priorizacién y propuestas para la CAM.

En cuanto se conformaron los cuatro resultados de viabilidad y factibilidad,
ademas de saber si las propuestas evaluadas eran factibles y viables, se quiso
saber qué tanto lo eran y para ello, se realizé un esquema con criterios propios para
medir la factibilidad en la CAM, calificando cada item de 1 a 5, donde 1 = no cumple,
2 = cumple muy poco, 3 = parcialmente cumple, 4 = cumple casi en su totalidad, 5

= cumple en su totalidad.

Tabla 49. Matriz de factibilidad.

Infraestructura Talento Nuevo Segmento de

Estrategia Nombre de la propuesta Instalada Tecnologia  Conocimiento T =,

Generacion de marca Objetivos estratégicos  Mision Visién Total

|E1 Cerveza artesanal a tualcance
E2 Colombia a la mano

35

E3 Sala VIP

= na o s

3.
3|
1
1

wls o
1o o o
alo s lw
ols o s
ool s
o |n jw o
als s o

E4 APP DE VENTAS

Fuente: Elaboracion propia.

Después de una reunion entre los gerentes de la CAM, crearon las rubricas
de calificaciéon de la viabilidad (Tabla 50.) para poder calificar la viabilidad a través

de su respectiva matriz (Tabla 51.).
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Tabla 50. Rubricas de calificacion viabilidad.

Calificacion

LNZEETT T I $150.000.001 0 més $90.000.001- $150.000.000 |$50.000.001- $90.000.000 $20.000.001- $50.000.000  $0- $20.000.000
VEGTEER T SER $50.000.000 0 menos |$50.000.001- $100.000.000  |$100.000.001- $150.000.000 |$150.000.001- $200.000.000 $200.000.0001 0 mas
0% - 10% 11% - 15% 16% - 30% 31% - 40% 41% o mas

$0 o menos $ 0/$0 - $1.000.000 $1.000.001 - $30.000.000 $30.000.0001 0 mas
menora 0 0/1-1,05 1,06 -1,20 1,21 0 mas

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 51. Matriz de viabilidad de las estrategias.

Estrategia Nombre de la propuesta Inversion Inicial Ventas Totales TIR VAN IR Suma Total
£1 Cerveza artesanal a tu alcance 3 1010[)0.0002 $ 531.124.6325 613; S ‘;v‘7.5!03.487',8S 1,8: 2
E2 Colombia a la mano 3 3.000.000 | § 71.996.582 18%) 252.630 1,08 17
5 2 3 3 4
E3 Sala VIP $ 143.500.000 | $ 455.129.280 14%|-$ 3.778.855 0,98 1
2 5 2 1 1
E4 APP DE VENTAS 3 105,000.0002 S 193.5392003 28$; S 24.452.55: 1,2; 17

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados de las respectivas matrices de factibilidad y viabilidad
finalmente se juntaron en una sola matriz (Tabla 52.) que se requirié para poder
proyectar los resultados en un plano cartesiano que permitié graficar las cuatro

propuestas para asi seleccionar las que eran viables y factibles (Figura 8.).

Tabla 52. Matriz factibilidad vs viabilidad.

Estrategia Nombre de la propuesta Factibilidad Viabilidad

El Cerveza artesanal a tu alcance 37 22
E2 Colombia a la mano 35 17
E3 Sala VIP 27 11
E4 APP DE VENTAS 31 17

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 8. Plano cartesiano factibilidad vs viabilidad.

FACTIBILIDAD VS VIABILIDAD

25
20
15 -

10

VIABILIDAD

0 5 10 15 20 25 30 35 40
FACTIBILIDAD

Fuente: Elaboracion propia.

Se concluye de acuerdo al plano cartesiano que las estrategias que se
clasifican como factibles y viables son las E1, E2 y E4, que son las que conformaran
el portafolio dado que E3 es factible mas no viable por lo que se descarta; y se da

como resuelto el tercer objetivo.

4.4.Informe de impacto y beneficios de propuestas para la CAM.

Este informe se conformé por los estudios cuantitativos y cualitativos para
medir el impacto y los beneficios del portafolio formado por las tres estrategias
escogidas. Se describieron cada una de las propuestas que forma el portafolio junto
con su PMV (Producto Minimo Viable).

4.4.1. Producto Minimo Viable del portafolio.

A cada propuesta se le asigné un PMV con su respectiva descripcion para

lograrlo.
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441.1. PMV E1: Cerveza artesanal a tu alcance.

Figura 9. PMV1 Cerveza artesanal a tu alcance.

Fuente: Elaboracion propia.

EI PMV se basé en la adquisicion de un sistema dispensador de cerveza (tipo
refill) donde los consumidores adquieren cerveza desde los $1.000 COP.

El sistema de refill inicia utilizando una tarjeta de membresia con un valor de
$10.000 por tarjeta, la cual se recarga con el valor deseado por el cliente, desde los
$1.000 COP en adelante sin limite alguno. Empezando con las lineas mas vendidas
de la CAM, que en este caso son Temeraria y Empatica. El objetivo es tener todas
las lineas a disposicion. La tarjeta previamente cargada se acerca al lector QR que
tiene el dispensador, activando la salida de la cerveza escogida, el cliente tiene la
opcion de traer el recipiente donde quiera depositar su cerveza del tamafio que
desee o comprarlo (vaso convencional, vaso especial o termo) en las instalaciones

de la CAM y asi, recibir un descuento por ser participe del cuidado del planeta.

Figura 10. Termo refill CAM
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l \

MENRIAL

Fuente: Elaboracion propia.

Se cuenta con la infraestructura fisica para esta estrategia y las personas
necesarias para su funcionamiento. Después de los 100 ml, cada mililitro adicional
tendra un precio de $30 COP.

4.4.1.2. PMV E2: Colombia ala mano.

La definicion de industrias creativas proporcionada por la Conferencia de las
Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD 2010): “Las industrias
creativas son ciclos de creacién, produccién y distribucién de bienes y servicios que
utilizan la creatividad y el capital intelectual como insumos principales; constituyen
un conjunto de actividades basadas en el conocimiento, enfocadas pero no limitadas
a las artes, potencialmente generando ingresos del comercio y derechos de
propiedad intelectual; comprenden productos tangibles y servicios intelectuales o
artisticos intangibles con contenido creativo, valor econdémico y objetivos de
mercado; se encuentran en una encrucijada entre el sector artesanal, de servicios
e industrial; y constituyen un nuevo sector dinamico en el comercio de palabras”
(UNCTAD., 2010). Esta definicion muestra que la economia creativa es un concepto

que traza la interfaz entre la creatividad, la cultura, la economia y la tecnologia.

Figura 11. PMV 2 Colombia a la mano
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Fuente: Elaboracion propia.

Esta propuesta busca construir una cultura cervecera alrededor del arte.
Consiste en tener colecciones limitadas basadas en obras tipo tripticos de artistas
locales, el artista hace su disefio basado en unos lineamientos dados, entrega su
obra exclusiva a la organizacion y ese arte es plasmado en las botellas de la CAM,
donde el artista recibira un porcentaje por cada botella vendida. La inauguracion de
la nueva coleccion se harad en un evento cada seis meses con el artista como
invitado especial y se expondran varias de sus obras por toda la cerveceria tipo
museo. Lanzar una cerveza de colaboracién puede ser una gran experiencia y dar

un impulso a nivel comercial y de posicionamiento a la organizacion.

4.4.1.3. PMV E3: App de ventas de la CAM.

Se trata de una herramienta de software dindmica, facil de instalar y manejar
gue se convertira en un nuevo canal para las ventas de la cerveceria memorial. Al
ser e-commerce, el cliente puede acceder comodamente desde su dispositivo
valiéndose de internet a cualquier hora y desde cualquier lugar. Permitird un

seguimiento de los clientes a la vez que facilita la tarea de vender a los comerciales.
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La App tendra todos los productos disponibles y actualizados
constantemente por medio de la herramienta de catalogo, que permitira cargar los
productos de forma masiva, para que los usuarios puedan explorar las ofertas a

través de la aplicacion.

Tener una aplicacidbn comercial para la empresa aumenta la cantidad de
posibles clientes que pueden interactuar con el negocio usando la aplicacion,
considerando que no se requiere cambiar de plataforma para acceder a la
informacion de productos y precios, asi, los clientes podran acceder a las ofertas
antes de que su atencion se desvie a otra cosa y, ademas, el cliente potencial tiene

una mejor experiencia de usuario como también rapida.

Se propone ofrecer temas de escritorio para la app y paquetes de stickers y
gifs, haciendo asociacién con servicios de disefio grafico, a fin de generar mayor
conocimiento de marca y generar una relacién cercana y de informalidad con el

cliente potencial.

Se pretende generar experiencias desde la web, por ejemplo, ofreciendo
juegos en los que los participantes puedan ganar premios o descuentos a través de
las redes sociales, impulsando campafas digitales colaborativas en las que se

pueda compartir contenido mediante hashtags, con el objetivo de lograr viralizacion.

Figura 12. PMV 3 App de ventas CAM.
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@n
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1936 Blere
M e2n

S J

Fuente: Elaboracién propia.

4.4.2. Beneficio del portafolio.

Como anteriormente se sefald, los beneficios del portafolio pueden ser

tangibles o intangibles con igual relevancia e impacto significativo.
4.4.2.1. Beneficios tangibles.
Los beneficios tangibles se miden objetivamente en funcion de la

evidencia. Como ejemplo de esta clase de beneficios puede ser una direccion

directa en la reduccion de costos. (PMI, 2019, p.51).

En la Tabla 53. Se observa el presupuesto de la actividad de la CAM
sin haber aplicado el portafolio de innovacién planteadas en esta tesis,
diferente de la Tabla 54., donde se evidencia el cambio presupuestal y en

beneficio de la CAM al comparar su contenido.

Tabla 53. Presupuesto CAM actualmente.
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Aiio 0 Aiio 1 Aiio 2 Aiio 3
Ventas $  523.200.000 S 544.128.000 $ 565.893.120 S  588.528.845
‘Costosvariables S 158400000 S 164736000 5 171325440 § 178.178.458
Materia Prima
Insumos
Utilidad Bruta $  364.800.000 $  379.392.000 394.567.680 S  410.350.387
Arriendo $  72.000.000 $  74.880.000 $  77.875.200 $  80.990.208
Servicios $  33.000.000 'S  34.320.000 $  35.692.800 S  37.120.512
Gas S 5.400.000 $ 5.616.000 $ 5.840.640 $ 6.074.266
Internet S 2.400.000 $ 2.496.000 $ 2.595.840 S 2.699.674
Energia, agua y alcantarillado  $ 25.200.000 $ 26.208.000 $ 27.256.320 S 28.346.573
Nomina "$  168.480.000 'S  175.219.200 '$  182.227.968 ' $  189.517.087
Jefe de Cocina S 17.160.000 $ 17.846.400 $ 18.560.256 S 19.302.666
Aux de Cocina S 15.600.000 $ 16.224.000 S 16.872.960 S 17.547.878
Jefe de Servicio S 17.160.000 $ 17.846.400 S 18.560.256 S 19.302.666
Mesero 1 S 15.600.000 $ 16.224.000 S 16.872.960 S 17.547.878
Director General S 31.200.000 $ 32.448.000 $ 33.745.920 $ 35.095.757
Director Ejecutivo $  31.200.000 $  32.448.000 $  33.745.920 $  35.095.757
Maestro Cervecero S 24.960.000 S 25.958.400 S 26.996.736 S 28.076.605
Aux Contable S 15.600.000 S 16.224.000 S 16.872.960 S 17.547.878
Marketing $ 24000000 $  24.960.000 $  25.958.400 $  26.996.736
Mantenimiento $  12.000.000 $  12.480.000 S  12.979.200 $  13.498.368
Costos Administrativos "$  12.000.000 'S  12.480.000 '$  12.979.200 '$  13.498.368
Papeleria $ 720.000 $ 748.800 $ 778752 $ 809.902
Desechables S 1.080.000 S 1.123.200 $ 1.168.128 S 1.214.853
pOP S 10.200.000 $ 10.608.000 $ 11.032.320 $ 11.473.613
Utilidad Operativa $ 43.320.000,00 $ 45.052.800,00 $ 46.854.912,00 S 48.729.108,48
Intereses $ - $ - $ - $ -
Utilidad Gravable $ 43320000 $  45.052.800 $  46.854.912 $  48.729.108
Utilidad Neta $  29.024.400 $  30.185.376 $  31.392.791 $  32.648.503

Fuente: Elaboracion de la CAM.

Tabla 54. Presupuesto CAM aplicando portafolio.



Aio 0 Ao 1 Ao 2 Ao 3
Ventas Totales 1§ 523200000 § 799.337.000 §  831.310.480 §  864.562.899
Ventas Actuales S 523.200.000 S 544.128.000 $  565.893.120 $  588.528.845
Ventas Portafolio $ - S 255.209.000 $ 265.417.360 $  276.034.054
Cerveza artesanal a tu alcance | S $ 170.145.000 $ 176.950.800 $  184.028.832
Colombia a la mano S S 23.064.000 $ 23.986.560 S 24.946.022
APP DE VENTAS $ - S 62000000 S  64.480.000 $  67.059.200
Costos variables $  158.400.000 S  245.400.000 S  255.216.000 $  265.424.640
Cerveza $ 158.400.000 $  245.025.000 § 254.826.000 §  265.019.040
__Tarjetas $ 375.000 $ 390.000 $ 405.600
Utilidad Bruta S 364800000 §  553.937.000 §  576.094.480 §
Costos Fijos $ 331440031 $ 382447543 §  397.745.444 §  413.655.262
Arriendo $ 72000000 $  74.880.000 $§  77.875.200 $  80.990.208
Servicios $  33.000000 $ 34320000 $  35.692.800 $  37.120.512
Gas $ 5.400.000 $ 5.616.000 $ 5.840.640 $ 6.074.266
Internet S 2.400.000 $ 2.4%6.000 S 2.595.840 S 2.699.674
Energia, aguayalcantarillado |$ 25200000 $  26.208.000 $  27.256.320 §  28.346.573
i $  168.480.000 $ 207.775.360 $  216.086.374 $  224.729.829
Jefe de Cocina $  17.160.000 $  17.846.400 $  18.560.256 $  19.302.666
Aux de Cocina $ 15600000 $ 16224000 $ 16872960 $  17.547.878
Jefe de Servicio $ 17160000 $  17.846.400 $  18.560.256 $  19.302.666
Mesero 1 $ 15600000 $ 16224000 $ 16872960 $  17.547.878
Personal E1 $ - $ 23400000 $  24.336.000 $  25.309.440
Artistas 1 S . $ 9.156.160 $ 9.522.406 S 9.903.303
Director General S 31.200.000 $ 32.448.000 $ 33.745920 $ 35.095.757
Director Ejecutivo S 31.200.000 $ 32.448.000 S 33.745920 $ 35.095.757
Maestro Cervecero S 24.960.000 $ 25.958.400 S 26.996.736 S 28.076.605
Aux Contable S 15.600.000 $ 16.224.000 S 16.872.960 $ 17.547.878
rketing S 28.850.000 'S  34.854.000 $  36.248.160 $  37.698.086
$ 17.000.000 $ 17.680.000 $ 18.387.200 $ 19.122.688
Costos A $ 12110031 '$  12.938.183 '$  13.455710 '$  13.993.938
Papeleria S 720.000 S 748800 S 778.752 § 809.902
Desechables S 1.080.000 $ 1.123.200 $ 1.168.128 $ 1.214.853
POP $ 10310031 S 11066183 S  11.508.830 $  11.969.183
Costos Totales S 489.840.031,25 S 627.847.542,50 $ 652.961.444,20 $ 679.079.901,97
Utilidad Operativa $  33359.969 § 171480458 § 178.349.036 §  185.482.997
Intereses $ 99217582 $  99.217.582 $  99.217.582 $ -
1mp $ "$ 23319719 '$ 26113380 ' $  61.209.389
Utilidad Neta _ 65.857.614 § 48422156 §  53.018.074 §  124.273.608
Depreciacién $ 41.800.000 $ 41.800.000 $ 41.800.000 $ 41.800.000
Pago capital $ 57417582 $  68.901.099 $  82.681.319
Flujo de fondos Operacion S 33350069 ¢ 150423255 §  177.499.392 §  166.073.608

Fuente: Elaboracion propia.

Se pudo calcular el costo — beneficio y las diferencias de los VNA dentro de

cada presupuesto evidenciado en la Tabla 55. Y Tabla 56.

Tabla 55. Costo — beneficio.
VNA Ventas $2.415.329.947
VNA Gastos $1.976.033.136
costo - inversion $2.185.033.136

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 56. Diferencias de VNA.
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VNA portafolio $ 415.139.151
VNA sin portafolio| S 100.476.934
Diferencias VNA | $ 314.662.218

Fuente: Elaboracion propia.

Al aplicar el portafolio, se evidencia rentabilidad como consecuencia del
mismo, ya que la diferencia costo-beneficio es mayor a 1 y se diferenciaria por
314°662.218COP en los VNA.

4.4.2.2. Beneficios intangibles.

Los beneficios intangibles son aquellos que no pueden medirse directamente
de manera objetiva y en su lugar dependen de una medida o evaluacién como
ejemplos de beneficios intangibles se puede mencionar satisfaccion, facilidad de

uso, la imagen o buena voluntad de la organizacion (PMI, 2019).

Para la identificacion de los beneficios intangibles del portafolio se utilizé la
herramienta de lluvia de ideas, todas estas propuestas se basaron en respuesta a
las preguntas plateadas en la FASE 4 de acuerdo al articulo del PMI (2016) y se
obtuvieron 11 beneficios del portafolio de innovacion para la CAM, descritos en la
Tabla 57.

Tabla 57. Beneficios intangibles CAM.
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PORTAFOLIO

BENEFICIO INTANGIBLE

El

Ayuda al medic ambiente, ya que el consumidor tiene la opcidn de
traer su propio vaso o recipiente para el refill, asi disminuir el
consumo de plasticos de un sclo uso que dafan tanto el planeta.

Dara reconocimiento de marca ya que sera la primera cerveceria con
autoservicio que se desarrclle en la ciudad de Cali.

Esta experiencia inncvadcra fidelizara a los clientes ya que tendran
acceso a una mayor cantidad de cerveza por menor precio y de la
misma calidad.

Se tendran datos reales de consumoe de cerveza por clientes.

Se disminuiran los costos a mayor consumo de cerveza.

E2

Se abrird el mercadc a los amantes del arte siendo un nuevo
segmento poco explorado por las cervecerias artesanales.

Mejora de la percepcion de la organizacion en el mercado.

Se dard visibilidad a artistas locales en todas las ciudades donde se
enhcuentre distribuida la cerveza memorial

E4

Nuevo canal de ventas.

Dara diferenciacion de la competencia ya que muy pocas poseen este
recurso techologico.

Incremento en la satisfaccién del cliente.

Aumento en las ventas.

Se podra analizar los datos y hacer seguimiento por cliente y sus
tendencias de consumo.

Fuente: Elaboracion propia.

PMI (2019) "La guia de gestion de realizacién de beneficios (BRM) menciona
gue en la fase de inicio los directivos de las organizaciones deben reconocer los

beneficios y decidir si un proyecto es la mejor manera de lograr el cumplimiento de

los objetivos estratégicos y sus beneficios asociados™.

Segun el PMI, se analizé la alineacion de los beneficios propuestos con los

objetivos estratégicos de la CAM, mostrado en la Tabla 59.
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Tabla 58. Beneficios intangibles vs objetivos estratégicos CAM.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PORTAFOLIO

BENEFICIO

12/3|4|5|/6|/7,8/9|10|11

El

Ayuda al medio ambiente, ya que el
consumidor tiene la opcion de traer su
propio vaso o recipiente para el refill,
asi disminuir el consumo de plasticos
de un sclo uso que dafian tanto el
planeta.

Dara reconocimiento de marca ya que
sera la primera cerveceria con
autoservicio que se desarrolle en la
ciudad de Cali.

Esta experiencia innovadora fidelizara
a los clientes ya que tendran acceso a
una mayor cantidad de cerveza por
menor precio y de la misma calidad.

se tendran datos reales de consume
de cerveza por clientes

Se disminuiran los costos a mayor
consumo de cerveza

E2

Se abrira el mercado a los amantes del
arte siendo un nuevo segmento poco
explorado por las cervecerias
artesanales.

Mejora de la percepcion de Ia
organizacion en el mercado.

Se dara visibilidad a artistas locales en
todas las ciudades donde se encuentre
distribuida la cerveza memorial

E4

Nuevo canal de ventas

Dara diferenciacion de la competencia
ya que muy pocas poseen este recurso
tecnoldgico.

Incremento en la satisfaccidn del
cliente

Aumento en las ventas.

Se podra analizar los datos vy hacer
seguimiento por cliente vy sus
tendencias de consumo.

Fuente: Elaboracion propia.

92




Se evidencia que cada uno de los beneficios se alinea a dos 0 mas objetivos
estratégicos de la CAM, de acuerdo con Desai (2016, p.10), “Confirmar la alineacién
con los objetivos, nos permite priorizar las ideas en el embudo en funcién del ROl y
nos permite mejorar al revisar los proyectos de manera retrospectiva. Agregar las

lecciones aprendidas asegura que proyectemos mejor para el futuro”.

4.4.3. Impacto.

La campafia que se realiz6 utilizando la plataforma META con la inversion de
$69.983 COP, estuvo activa desde el 23 de mayo de 2022 al 27 de mayo de 2022.
Se obtuvieron 155 clics en el enlace, estos sirven para medir el interés que el

anuncio genero entre la audiencia.

Se tuvo un alcance de 25.459 personas en su mayoria hombres entre los 18 a
60 afos y el 12% fueron organicas que se refiere al nimero de personas que se
alcanzan de forma gratuita en Facebook a través de las publicaciones en la pagina.

La plataforma en la cual tuvo mayor interacciéon la campafia fue Facebook. 814
personas interactuaron con la publicacién de los cuales 20 fueron reacciones.
Cuando las personas ven anuncios que les resultan interesantes, la probabilidad de

interactuar con ellos es mayor (Ver ANEXO 6.).

La campafia fue un éxito debido a la cantidad de clics e interacciones dadas por
los usuarios en tan poco tiempo y con tan baja inversion, Se espera poder tener un
primer acercamiento con aquellas personas que interactuaron con la publicacién al

momento de tener en ejecucion el portafolio.

Figura 13. Alcance y resultados por redes sociales.
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5. Disefio de validacion del portafolio de innovacion.

Se realiz6 una validacion del portafolio de cada uno de los enfoques del negocio,
utilizando como herramienta una matriz de valoracion de caso de negocio disefiada
por el docente Ing. Wilbert J. Nivia compartida en clase, que consta de preguntas
de valoracion bajo los siete enfoques propuestos por el PMI de impacto, estrategia,
viabilidad, beneficios, viabilidad técnica, financiero y complejidad. (Ver ANEXO 7.).

Figura 14. Gréaficos de validacién portafolio.

Valoracion de la Iniciativa
Medida Estratégica
2,50
2,00
1,50

1

0,50

—— Obtenido
Medida de Viabilidad Téenica 0,00 Medida de Impacto
Requeride

N

Wedida de Probabilidad de Exito

Valoracion de la Iniciativa
Enfoque Estratégico
7,00

6,00

Enfoque de Viabilidad Técnica Enfoque de Impacto

—— Puntaje Obtenido

Puntaje Requerido

Enfoque de Riesgo Enfoque de Beneficios

Enfoque de Complejidad Enfoque Financiero

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se puede evidenciar en la primera grafica este portafolio tiene un enfoque
de viabilidad técnica, estratégico y rentable, obteniendo una ponderacién total del
portafolio de estrategias de innovacién de 6,42; esto quiere decir que se puede

considerar la alternativa propuesta.
También se puede evidenciar que los resultados obtenidos en los enfoques de

impacto y beneficio fueron superiores a los requeridos por ende se espera un gran

impacto y beneficios para la CAM.
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6. CONCLUSIONES Y FUTURO TRABAJO

Como el futuro es dificil de prever, las empresas deben sentirse comodas con
la experimentacion, es decir, probar nuevas tecnologias, productos y modelos de
negocio. La experimentacion adecuada de estas ideas, lograra favorecer la
innovacion y contrarrestar la tendencia a "jugar sobre seguro” apoyando Gnicamente
la innovacién incremental que es de gran importancia para poder lograr resultados
sobresalientes. Esto implica distribuir pequefias apuestas entre varias opciones de
innovacion, esperando que algunas de ellas produzcan grandes ganancias y cubran
la inversién requerida para la experimentacion. Y dado que un portafolio de
iniciativas experimentales se prepara para diversas condiciones futuras, es obvio

gue no todas las iniciativas se volveran relevantes y generaran valor.

El aporte de tesis no fue solamente el disefio del aporte de informacion hacia la
cerveceria si no también la metodologia de disefio de portafolios de innovacién bajo

la herramienta de los 10 tipos de innovacion de Doblin.

El criterio de seleccion de ideas fue encontrar las estrategias que fueran viables
y factibles no existié ningun criterio por parte de la CAM de priorizacién dado que
ellos establecieron monto de inversion inferior a $250.000.000 COP que
argumentan se conseguiran por financiacién bancaria y privada, por tal razén se
seleccionaron las estrategias mas deseables por el mercado, mas factibles y mas
viables para la CAM.

El nivel de precision de la estimacién de portafolio es -15% +75% y se encuentra

en etapa de identificacién.

No solo se puede utilizar la metodologia de Dublin como marco de innovacion

otras teorias como design thinking, modelo doble diamante, podrian utilizarse para
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la creacion de propuestas de innovacion y ser validadas para otros proyectos

futuros.

No se contemplaron muchos riesgos dados a la falta de conocimiento y baja
experiencia acerca de la creacion de nuevas tecnologias y aplicacion de estas, se

propone la tematica para futuros trabajos de grado.

Se sugiere para futuros portafolio de innovacion basados en riesgos y asi mismo
poder hacer una asignaciéon de un promedio del 70 % de sus fondos de innovacion
en el corto plazo (bajo riesgo), el 20 % para innovacion mediano plazo (riesgo

medio) y el 10 % para iniciativas radicales/innovadoras (riesgo alto).

Dado el caso que la innovacion es tan inexplorada no se debe contemplar los
riesgos si no entrar a validar las propuestas, con el fin de tener retroalimentacion

del mercado y asi mismo obtener mejoras.
Las tres estrategias creadas seran realizadas en paralelo con la finalidad de

poder empezar a recaudar desde el afio 1 y obtener la retroalimentacion para

realizar mejoras lo antes posible.
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ANEXOS

ANEXO 1. Matriz de complementariedad.
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Fuente: Elaboracién propia
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ANEXO 2. Encuesta de deseabilidad.

ENCUESTA IDEAS MEMORIAL

A continuacion se presentaran diferentes propuestas de innovacion referentes a la
cerveceria artesanal memorial ubicada en Cali valle del cauca. Es de suma importancia su
respuesta ya que esta ayudara al correcto desarrollo en innovacion y crecimiento de la
misma.

Sign in to Google to save your progress. Learn more

Califique las ideas de innovacion segun su nivel de interés, siendo 1 nada
interesante y 5 muy interesante

Selecciona todas las opciones que correspondan

nada interesante O O O O O muy interesante

102



Califique las ideas de innovacién segun su nivel de interés, siendo 1 nada
interesante y 5 muy interesante

Cerveza

artesanal a tu

alcance:

Dispensadores O O O O
de cerveza

desde los mil

pesos.

Colombia en tu

mano: Botella

reciclada

grabada con O O O O
paisajes de

Colombia.

Arma tu

michelada: carro

de toppings con

diferentes O o O O
ingredientes

para tu

michelada

Prondsticos:
base de datos

de consumo O o O O

para predecir las
ventas
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App ventas:App

de la marca para

todo el proceso

de venta, tanto

como en los O O O O O
puntos de venta

propios como
minoristas

Refajo: Hacer

una linea

econdmica en

lata que se O O O O O
mezcle la

cerveza con

alguna bebida

Sala VIP:
Adaptar un
espacio que se
considere como
sala vip enla
cual solo
personas
exclusivas O O O O O
puedan acceder
brindando
experiencia de
realidad virtual y
tener productos
en NFTS

Logistica verde:

venta desechos O O O O O

a otros

Fuente: elaboracién propia

ANEXO 3. Matriz de valoracion de caso de negocio.

CODIGO: 1n-001-20XX

MATRIZ DE VALORACION DEL CASO DE NEGOCIO

VERSION:

PORTAFOLIO DE INNOVACION PARA LA CAM FECHA:

VALORACION DE LA MEDIDA ESTRATEGICA
Peso Ponderacion

Respuests s

Funciones Corporativas
La iniciasiva forulece a
La siciativa apoya alguno de 1os planes de accibn y'o miciativas del Plan Estratégice?
La smiciativa tene origen en algua disposicion legal”
Cuil €5 Ia relacion de la imaciativa con otros proyectos estratégicos (lmpacto cruzado)?
VALORACION DE LA MEDIDA DE IMPACTO [—
Progunta do Valoracion - Enfoque de Impacto Respuesta 0,00
Cuil es ¢l mimero de dreas que se impactan con el resultado de I iniciativa?
Cual s ¢l impacto de reakizar la iniciativa en la de trabajo v actividades rutinarias) de 1a Organizacion”
‘Cual ¢s el impacto de NO reakizar la iniciativa en la operacién de 1a O ?
Existe w plazo limite para ficiar b miciativa?
(Cuil es ¢l plazo mite para faliz ?
| B caso de NO reatzarse la czm datios en de 1 Organizacien? ) o
Enfoque de Beneficios Respuesta
Los beneficios que genera b iciativa impactan 3 varias ireas de b Orgarizacia”
‘Cuil es el horizoute de realizacion de los beneficios del proyecto”
Pregunta de Valoracion - Enfoque Financiero Respuesta
Cuil ¢s el impacto fnancicro calos costos de 1a operacién actal una vez finalice a iiciatva?
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VALORACION DE LA MEDIDA DE PROBABILID.

Ponderacion
Pregunta de Valoracion - Enfoque de Complejidad o 000
e d inre de personaspr o e compoen o cque de pvects
de owas arcas dela desamollo? | |
Cmn comrataciones s ticaen revistas en s citva?

L dela del geemne del proyecto?
L miciativa requiere de la dedicacien exchisiva del equipo del proyecto”
12 miciativa requiere de 12 asgnacion de un espacio peopio para su desarrallo?

lx 3 miciativa tiene dependencia con oras miciativas v o provectos de 13 Orzanizacion”

| |
La iniciativa tiepe dependencia con algwna entidad externa a b Organizacion
Nimero de Pregunta Pregunta de Valoracién - Enfoque de Riesgo Respuesta

Si00 sc Beva 2 cabo o 0o sc Suakna csta imcatva. s¢ algin riesgo que afecte los resuados de b Organizaciea’
(E1 conocimiento técraco para ¢l desarrollo de esta miciatva se encuentra al serior de la Orgaszzacibn? |
Es posible que b Orgarizacién tenga diicutades para contar isporible y suciete para lograx el Exito de I mciatva?

 Considera Ud_que la Orgarizacién tene dificultad en dsponier de 1os recursos necesarios para lograr el comecto desempeio de I iaciativa?
Lo mterexadon ertificados para el desamvollode Ia iciativa han sido comicados y dermuestran seres en el desarr oo de & mna?

Gl s o uivel depresiion de s csimacions presentadas e ol Case de Negoc?
 probable que en el de los costos sujan akzas mesperadas odiqoen b cjecucion de I mcitva?
s probable que 1 duracion estimads sea iciets o msuiciete y no perma saisfacer o compromiso y'o expectativas i i Orgasizacon
J el uso d tecaclogias complesas o que mmea b 1
(Existe wa que a miciativa se vea afectada per ca ? |
Lao.gummummayeymapumhnmmm,q\uxms‘mwnmmm&umr |
nsidera s necesidades que diercn origen  esta imciativa podnian desaparecer o cambiar durante ka ejecucion de la imciatva?

PONDERACION DE LA MEDIDA ESTRATEGICA
woque Estrategico
PONDERACION DE LA MEDIDA DE IMPACTO
2 ‘Enfoque de Impacto 0.00 30% 0.00
| | 3 | Enfoque de Beneficios | 0.00 i 30% I 0,00 1 | |
. 5

Enf
PONDERACION DE LA MEDIDA DE VIABILIDAD TECNICA

7 Enfoque de Viabilidad Técnica 0.00 100% 0.00
e e e e = = e
| Puntaje Requerido Tipo de Enfogue ‘Puntaje Obtenido Tipo de Medida Obtenido Requerido
00 [ Enfoque Eswatégico 000 Medida Estatégica 00 | 000
000 Enfoque de mpacto 000  Medida de Impacto 000 T
| | 000 Enfoque de Beneficios 0,00 Medida de Probabsidad de Fxito 000 000

000 Enfoque Financiero 0,00 Medida de Viabibdad Tecnica 000 000

| |
I 000 Enfoque de Complejdad 000
000 Enfoque de Riesgo 000

| | 00 Ecfogoe de Viabidad Tecrics 000

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO

4. PESTEL.

Ley 1014 de 2016 de fomento a la cultura del emprendimiento umam-mmonuamumumaum
mumammmhmwwu alcoholicas con Ia obligatoriedad del imp I -
Wpor pr afi yla importacion - Wm)(@@ymwhﬂm
Politico stit de empr (3) 1943 2018) (4) 1
Ulegada de la nueva organizacion COCREA (programa del
biemo | para impulsar la 4 1 Clerre de Bares, cuarentenas, aislamiento y togues de queda han generado
Naranja) a fin de apoyar economicamente al sector de una disminucion del 50% en las ventas de cervezas (Fuente Colectivo
Wm(mmuﬂemmu IColombiano de Cer rias A : ZCOLCAS). ()
LA Colombia cuenta con 16 TLCS vigentas por distribucidn de bebidas alcohdlicas hacia diferentes
dentro de los cusles la importacion de materia prima se 4 . tos del paks. (3)
beneficia del TLC con USA y Union Europea, Fuente: 20 : Articulo 19 de la ley 181, Nonta ok cuilne Shuca ol
m”f"_'f‘m’“’m impuesto al consumo de licores, vinos, aperitivos y similares. Fuente;
deimpos ) 3’”"'“‘_"‘ www.dane.gov.co (4)
""““'""’“‘""""f” ¥ |3arancel: LEY 62 DE 1931, Articulo 1, mediante la cual se #l pago de i
Economico tr en la impor de MP. Fuente: deadk de todas las ) que ing s pais .
www.legiscomex.com (2) (3)

3. Politica monetana Expansiva, 1a cual beneficia a la compadia 3
través de la reduccion de la tasa de interés www.banrep.gov.co
(4)

14.Politica Fiscal expansiva, cuyo beneficio llega a la compaiia a

4. Politica C 1a cual impacta la compadiia a través
Incrementos en la tasa de interds www.banrep.gov.co (2)
15.Politica Fiscal Contractiva, cuyo Impacto se ve en Ia compafiia a través del

de www.banrep.gov.co (3)
—uavés de la reduccidn de imouestos wuow.Danren.aov.co (41
1.Cultura Cervecera: enel yd i3
1.Estilos de vida enla de adqy
“"w'm“.:‘d“:m.,mmmm‘::yloestloscemu iy F RGN
S @) ' . ’ nmwm:&npvmz =
< 2. Campah, L 6 bebid 1
2. Apoyo Estatal para el crecimiento empresanal: Sistema dolia s s basken ohes i
nacional de apoyo para las MIPYMES ; mediante el cual, el Estado 5 del “M:m! o A 00 (3)
ofrece apoyo a los microempresarios articulo 30 de la Ley 905 de $
2004, Fuente ww.mipymes.gov.co (4)
Cambio en los habitos de co en las p Cr Falta de acceso a maquinas avanzadas para ka siembra de ldpulo en el pais,
v de un 32% en el e-commerce en Colombia debido al impacto de do al clima tropical des. le para el mismo (el lipulo crece en zonas 2
. la pandemia del Covid-19 (e- en de covid 19 - [climaticas con das) (\ des 2018 - Las | dela
Payy) (4) cervesa 1) 2)
1. Aprovech de Residuos: (3) 1. Alto consumo de agua en todas las etapas del proceso de fabricacion de la
- Elab on de prod & partir de los residuos cerveza. (4)
-G on de subprods para la al de 2. Plantade T de Agua Residual para reducir la carga organica de
lupulo y levadura para el ganado. los efluentes antes de vertirios al medio ambiente. El agua residual
- € én de Alcohol, vinagre y dura de los efl epr entre el 60% o 80% del total de agua utilizada. (4)
- i on de i ¥ ap! rios como 3. Alto de gia en el al de las primas,
Amblental | rertiizantes y abono para el sueio. ) de agus, g hervor, & *
2. Unilizacion de Energlas Umpias para el p de fab d ény al de prody do. (4)
de la cerveza. (2) 3. No R de los de cervezas. (NTC 3642 de 2006). (4)
3. Nuevas materias primas para la creacion de nuevos sabores: |4, Emisidn de malos olores y CO2 al medio amblente en el proceso de
Frutas dulces, citricas, especias y cereales tipicos de la regidn. (4) [fermentacion, (3)
1. Régl Simpie de on regh do a través del 1. Decreto 1686 del 2012, Reg! sobre los
Decreto 1468 de 2019, (3) para la fab 6n de bebidas alcohdlicas d das para h
2. Decreto 1366 de 2020: Por el cual se establecen disposiciones  |Certificado de BPM - Se requiere una gran inversién en adecuacién del lugar
para otorgar el reg| de bebidas alcohdlicas de produccion y gal elp de higiene y f delos
fabricadas y comeraializadas por microempresarios y la equipos para lograr la certificacion. (4)
certificacion en BPM. Se podran amparar varias bebidas 2. Resolucion 631 de 2015, blece fos p. y los val limites
alcohdlicas bajo un mismo registro npre y i permusibles en los P lesa pos de aguas
da a la misma én del prod con igual superficialesy a los de illado publico - Esta reslucid !l
marca Iy que el establ cuente con BOM - ‘el disefio, construccion y admistracion de una PTAR para garantizar el
Legal Establece una tarifs diferencial para el registro sanitario para icumplimiento de [as aguas residuales que vertimos al medio ambiente. (3) -
pr 105 @ un menor costo. (4) 3., Creacion de Empresa - Proceso dispendioso y costoso. (1)
- Registro Mercantil en Camara de Comercio de la cludad
- Registro Unico Tributario RUT
- Documentos de Constitucidn: Escritura Publica
- Capital Autorizado y Pagado
- Definicion de A dad &
4. Registro de Marca ante 1a Sup o de Insdr ve 2
'S. Pago de Trib €imp al {2)
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Fuente: Elaboracién propia

ANEXO 5. DOFA.

_ == Fortalezas = |Oportunidades

-h

Rentabilidad del 36%(Botella); 52% (Barril) | Utilidad neta
14,7%

Llegada de la nueva organizacion COCREA (programa
del Gobierno Nacional para impulsar la economia —
Economia Naranja) a fin de apoyar economicamente al
sector de microempresas cerveceras. (Fuente Colectivo
Colombiano de Cervecerias Artesanales — COLCAS)

La empresa tiene relacién estable y saludable con los
invenrsionistas

Acuerdos comerciales: Colombia cuenta con 16 TLCs
vigentes dentro de los cuales la importacion de materia
prima se beneficia del TLC con USA y Uni6én Europea.
Fuente: http://www tic gov.co/

optima capacidad de Endeudamiento

Cultura Cervecera: Incremento en el conocimiento y
desarrollo de la cultura cervecera en el pais sustentado
en los articulos de la industria cervecera del
banrepcultural ; www banrepculiural.org

Posicion nimero sexto en el Departamento, siendo uno
de los mas jovenes productores de cerveza artesanal (<2
anos)

Cambio en los habitos de consumo en las personas:
Crecimiento de un 32% en el e-commerce en Colombia
debido al impacto de la pandemia del Covid-19 (e-
commercer en tiempos de covid 19 - PayU)

Alta rentabilidad en entrega directa al cliente, a través de
E-Commerce

Aprovechamiento de Residuos:

- Elaboracion de nuevos productos a partir de los
residuos

- Generacion de subproductos para la alimentacion de
animales: lupulo y levadura para el ganado.

- Obtencion de Alcohol, vinagre y levadura de los
efluentes.

- Recoleccion de residuos solidos y aprovecharios como
fertilizantes y abono para el suelo.

Campafias publicitarias mediante redes sociales,
activacion en punto a través de impulasadores, cata de
cerveza, dias de descuento.

Nuevas materias primas para la creacién de nuevos
sabores: Frutas dulces, citricas, especias y cereales
tipicos de la regién.

~

Maquinaria en buen estado y con mantenimiento ciclico

Decreto 1366 de 2020: Por el cual se establecen
disposiciones para otorgar el registro sanitario de
bebidas alcohdlicas fabricadas y comercializadas por
microempresarios y la certificacion en BPM. Se podran
amparar varias bebidas alcohélicas bajo un mismo
registro sanitario, siempre y cuando corresponda a la
misma clasificacion del producto, con igual marca
comercial y que el establecimiento cuente con BPM -
Establece una tarifa diferencial para el registro sanitario
para microempresarios a un menor costo.

Desarrollo de nuevos productos a base de frutas y
especias tipicas de la region

Unicamente el 30% de las cervecerias encuestadas por
el gremio se encontraba formalizado. (4)
Fuente: COLCAS

Todos los socios cuentan el mismo sistema de
informacién para la toma de decisiones

Generacion de modelos colaborativos entre los micro
cerveceros Fuente: COLCAS

1

o

Alianzas estratégicas con otros competidores para el
desarrollo e innovacién en nuevos sabores
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_ == |Debilidades  |Amenazas

1

-h

Capital de trabajo limitado por apalancamiento y liquidez

Cierre de Bares, cuarentenas, aislamiento y toques de
queda han generado una disminucion del 50% en las
ventas de cervezas (Fuente Colectivo Colombiano de
Cervecerias Artesanales — COLCAS).

12

Dificultad para obtener capital en el Corto Plazo

La ley de financiamiento 1943 de 2018 afecto los
precios de la bebidas alcoholicas con la obligatoriedad
del impuesto plurifasico (Produccion - Importacion -
Comercializacion) (Articulo 430 y 446 Ley de
financiamiento 1943 2018).

13

La empresa cuenta con el capital de trabajo necesario
para la capacidad de produccién actual, mas no el
suficiente

Articulo 3 del Decreto 371 de 1997, mediante el cual se
establece el impuesto por distribucion de bebidas
alcohdlicas hacia diferentes departamentos del pais.

Falta de inversion en estudios de mercado, lanzamientos

Impoconsumo: Articulo 19 de la ley 181, mediante el cual

14 de producto empiricos se e;t_ablece .el Fn1puesto al cgnstmo de licores, vinos,
aperitivos y similares. Fuente; www.dane.gov.co
Estilos de vida saludable: Incremento en la tendencia de

g ’ 5 s adquirir habitos y/o estilos de vida saludable, que quitan
15| PiEa fe:caro veniiios da Ml pilnd espacio al consumo de bebidas alcohdlicas Fuente:
www.minsalud.gov.co

16 Falta de politica de control de inventario de Producto Alto consumo de agua en todas las etapas del proceso

terminado y en proceso de fabricacion de la cerveza.

17 No se tiene espacio acondicionado para procedimientos |No Reutilizacion de los envases de cervezas. (NTC 3642

de +D de 2006).
Decreto 1686 del 2012. Reglamento técnico sobre los
requisitos sanitarios para la fabricacion de bebidas
La empresa no cuenta con un sistema para la alcohblicas destinadas para radondle '“‘"‘af‘“ )

18 adrinchacian 4o o Cemﬁcaq? de BPM - Se requzer_g una gran mversuén en
adecuacion del lugar de produccion y garantizar el
proceso de higiene y desinfeccién de los equipos para
lograr la certificacion.

19 No se cuenta con un sistema para encriptar la Existen 255 cervecerias artesanales en Colombia

informacion y proteccion ante ataques cibernéticos Fuente: COLCAS
Es dificil el cambio de proveedor debido a que existen
muy pocos proveedores de insumos y materias primas

20 en Colombia Fuente: tesis "PLAN DE NEGOCIO PARA

Fuente: Elaboracion propia

LA PRODUCCION DE CERVEZA ARTESANAL
RUBIA EN EL MUNICIPIO DE COGUA -
CUNDINAMARCA"
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ANEXO 6. Informe campafia CAM.

—1| -

cARTESANALe®

INFORME CAMPANAS CERVECERIA MEMORIAL

NUumero de personas que vieron tu publicacién al menos una vez. El alcance
es diferente de las impresiones, que pueden incluir varias visualizaciones de
tu publicacién por parte de las mismas personas. Esta métrica es una
estimacion

oV ECg, Numero total de reacciones, comentarios y veces que se compartio tu
¢ coL Y4 publicaciény se hizo clicen ella.

MEMORIAL

*ARTESANAL®

Tiempo en el que fue activala campana
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wen MEMORIAL ==

Al
e

CAMPANA

Esta publicacion llego a 25,459 Personas alcanzadas
de las cuales un 12% fueron organicos.

814 personas inter actuaron con la publicacion de los
cuales 20 fueron reacciones.

La campana estuvo activa del 10 de mayo al 14 de
mayo

CAMPANA

110

Esta publicacion llego a 12,380 Personas alcanzadas
de las cuales un 21% fueron organicos.

497 personas inter actuaron con la publicacién de los
cuales 16 fueron reacciones.

La campana estuvo activa del 10 de mayo al 14 de
mayo



DATOS DEMOGRAFICOS

LAS EDADES DE LAS
PERSONAS A LAS
QUE LLEGO LA
CAMPANA OSCILAN
PARA LOS HOMBRES PLATAFORMA EN LA
ENTRE18A60Y
CUAL TUVO MAYOR
PARA LAS MUJERES
REPERCUCION LA

DE 23 A 64 ANOS c
@ MUJERES HOMBRES CAMPANA

vVEC
0%“ Ex,

MEMORIAL

*ARTESANAL-®

Fuente: Elaboracién propia
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ANEXO 7. Matriz de valoracion portafolio de innovacion.

UNIVERSIDAD
$# ICEST :
PORTAFOLIO DE INNOVACION PARA LA CAM 782019
Numero de Preguata Pregunt de Valorcién - Enloque Esrategico o
o Respuesta .
A qué tipo de fancin & e tavorconpbociia? Funcibn Corporativa 4 10% 04
Funciones Corporativas
La iniciaiva forualece 1a gestibn c va de Is Organizacibn? st 10 FI I
La iiciativa apoya alguno de los planes de accion /o fmiciativas del Plan Estratégico? ) 10 10% 1
La iciativa tiene ceigen en alguna disposicion legal’ No se origind en sl disposicin legal 1 S0t s
Cuil es b relacion de I raciativa con otios proyecios estratesicos (knpacio cruzado)? oisofs) proyectols) estratépeols) en curso (Relacion de complementariedad con ot 7 20% [
Numero de Progunta Progunta do Valoracion - Enfoque de Impacto Respuesta
Cuil es el mimero ée dreas que se impactan con el resultado de s mciativa? 3o mis dreas 1 10%
Col e cl mpacto de reaiar I imciatva ca la peracion (procesos de Gabapoy actalades unarias) e s Organzacen Trac beacficios significativos para la operaciba 10 1%
Cudl es el impacto de NO reakzar a ikciativa en la operacibn de s Impacta ks operaciéa de forma NO significativa 7 15%
| Existe w plazo bmite para miciar b miciativa® ] No 1 13%
(Cudl es el plazo keste para fnakzar la mciativa? Mis de 12 meses 10 1%
| En caso de NO reakizarse ka miciativa, se provocan dafios en la imagen de la Organizacion” No se provocan dasios 10 [ 30%
Namero de Pregunta Pregunta de Valoracion _ Enfoque de Beneficios Respuesta
Lo beneficios que genera b ciativa impactan a varias & eas de b Orgarizacion’ 22 10 | st 5
Cuil es el horizonte de realizacién de Jos beneficios del proyecto” A mediano plazo (De 9 a 18 meses) 7 [50%
Numero de Pregunta Pregunta de Valoracion - Enfoque Financiero Respuesta
(Cudl e5 el impacto Snanciero ca los costos de 1 operacién actual una vez finalice 1 iniciatva? Posiivo 10 1 100% 10
VALORACION DE LA MEDIDA DE PROBABILIDAD DE EXITO Valor Peso Ponderacion
Pregunta de Valoracio plejid: Respuesta 47 2
h&wcduucvkpcmpudmﬂm campuesto ¢l equipo éel proyects Hasta 3 personas 10
de otras drcas dela su desarmollo? si 10
pmm comratacioaes se tienen previstas en a miciativa? 04 )
L sen del gereste del proyecto? No 1
L3 miciativa requiere de la dedheacion exchisiva del equepo del proyecta” No 1
L3 maciativa tequiere de 12 asignacion de un espacio propio para su desasrolls” No 1
L iniciativa tiene dependencia con otras micativas y'o proyectos de 1 Organizacion” si 10
L3 inicitiva tiene dependencia con alguna eidad externa 3 b Organizacion” si 10
Namero de Pregunta Pregunta de Valoracion - Enfoque de Riesgo Respuest 50
Si00 se Beva a cabo o 00 se nakiza esta imiciativa, se puede materiaizar algin riesgo que afecte los resuiados de b Organizacica” No 10
i | E conocimmiento téorico para el desarrollo de esta miciativa se encuentra al nterior de b Organizacitn? _ si 10 ]
(Es posible que dificurades para contar disporsble v para logras ol éxito de 1a moiativa? No 10
| Considera Ud. que ta Organizacién tiene dificultad en dspener Aebsvenlso)um-imp'x lograr el corecto desempedo de la aciativa? si 1
| Los mter exadon sensificados para el desamalo de I nsciatv en el desastollo de fa misma? Totalmente 10
| Cual e ol nivel de presicion de las estimaciones pu'«rn:d.urnelrawdr\em.\ Tdentificacion [ 15 ]
Es probable que ea el costos sujan que perjodiqoen b e [ 7
s probable o daracin cotmad sea cirts o nsuficntey e perm st focer s compromises Yo vas de 1a Organizacion?
3 iniciativa requiere ¢l uso & tecaclogias complejas o que munca hayan sk el
Existc wna akta peobabibcad de que 1 muciaova 5¢ vea adfeciad g > 0
(La Organizaciéa se ara asumic la vigerne asociada al desarrollo de la imciatva? Totalmente 10
‘Considers que Ias necesidades que dieron origen 3 esta iniciaiva podkian desaparecer o cambiar durante 1 ejecocion de la imciatva? si 1
PONDERACION DE LA MEDIDA ESTRATEGICA VALOR PESO 430 o 008
L | o I T
PONDERACION DE LA MEDIDA DE IMPACTO VALOR PESO .74 2% 219
2 ‘Enfoque de Impacto 7.30 30 219
| | F | Enfoque de Beneficios | 3.50 | 30% | 2,55 [
4 Enfoque Financiero 10.00 400 4
PONDERACION DE LA MEDIDA DE PROBABILIDAD DE EXITO VALOR PESO 565 L4
s Enfoque de Complejidad 610 40% 2.
5 oque de Riesgo 535 0% 321
PONDERACION DE LA MEDIDA DE VIABILIDAD TECNICA VALOR PESO 7,00 1,75
;: Enfoque de Viabilidad T écnica 7.00 100% X
= —
| | Puntaje Requerido Tipo de Enfoque ‘Puntaje Obtenido Tipo de Medida Obtenido erido
| | 200 Enfoque Estratégico <30 edida Estratégica 108 L5
100 Enfoque de lmpacto 219 Medida de impacte 219 | L5
200 Enfoque de Beneficios 255 Medida de Probabiidad de Exito 141
200 Enfoque Francero 100 Medida de Vialihdad Tecrica 175 T
| | 200 Enfoque de Camplepdad 24
300 Enfoque de Riesgo 321
74 Eafoque de Viabaidad Técrica 700
|r PONDERACION TOTAL DE LA INICIATIVA | % | | |
T e B

Fuente: Elaboracién propia
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