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El emprendimiento corporativo en el Grupo Nutresa

Al ver una grafica que muestra el crecimiento anual ponderado de companias de diversos
tamariios desde 2011 hasta 2015 y como este se ve reflejado en la participacién de mercado,
se hace evidente que las empresas pequeiias crecen a un ritmo mas acelerado. ¢Por qué?
A pesar de contar con un musculo financiero importante y todos los recursos necesarios
para ganar terreno, las grandes organizaciones suelen ser mucho mas lentas, burocraticas
y poco flexibles. Los pequeiios emprendimientos, en cambio, son capaces de aprovechar
rdpidamente las tendencias del mercado. Su agilidad les permite iterar facilmente
experimentando nuevas soluciones y validandolas de manera temprana.

EXHIBIT 1| Small and Midsize CPG Companies Continue to Take Share from Larger Ones
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SINCE 2011, MORE THAN $18 BILLION IN INDUSTRY SALES
HAVE SHIFTED FROM LARGE TO SMALLER COMPANIES

Sources: IRI, MULO C database; BCG and IRI analysis.
Note: Company size is based on 2015 sales, excluding private-label sales: extra small < $100 million; small = $100 million to $1 billion; midsize
= $1 billion to $5 billion; large > $5 billion. Because of rounding, not all percentages add up to 100.

llustracion 1. Crecimiento anual y participacion de mercado de grandes, medianas y pequefias empresas entre el 2011 y
el 2015. Fuente: material Grupo Nutresa

A partir de lo anterior, las grandes compaiiias identificaron la necesidad de desarrollar una
serie de nuevas capacidades que permitan garantizar la sostenibilidad econdmica logrando
un balance entre la explotacién y la exploracién, es decir, el fortalecimiento de las
capacidades actuales y la busqueda de nuevas oportunidades. Adicionalmente, se ha hecho
fundamental adaptarse a los denominados entornos VICA: volatiles, inciertos, complejos y
ambiguos.



Este contexto no ha sido ajeno para el Grupo Nutresa, una multilatina de USDS3 billones
con aproximadamente cien afos de historia que cuenta con ocho lineas de negocio: carnes
frias, galletas, chocolates, café, Tresmontes Lucchetti, helados, pasta y alimentos al
consumidor, con reconocidas marcas como Zenu, Noel, Jet, Colcafé, Ducales, CremHelado,
Doria, El Corral, entre muchas otras. Actualmente, el Grupo tiene presencia en 75 paises y
cuenta con mas de 45 mil empleados en las diferentes regiones.

Este tipo de organizaciones han encontrado en la innovacién, y especificamente en la
innovacion abierta, una manera de participar en las nuevas tendencias. Este modelo tiene,
por un lado, posibles ideas o conceptos de negocio alrededor de nuevos productos o
servicios; retos al interior de la compafia o necesidades de sus clientes que no han podido
ser resueltas a partir de su portafolio; y finalmente una serie de startups que podrian estar
desarrollando iniciativas de interés para la organizacion.

La idea es revisar, de todo lo anterior, qué se alinea mas al propdsito y a la visién corporativa
de la empresa, es decir, cuando y como hacen fit estratégico para ofrecer soluciones a partir
de tres posibles opciones: incubacién, aceleracién o venture capital. Con respecto a la
primera, el Grupo Nutresa ha fortalecido el intraemprendimiento o emprendimiento
corporativo. En cuanto a aceleracion, ha decidido adquirir algunas companias, como es el
caso de Cameron’s Coffee, en Estados Unidos, para acelerar su crecimiento gracias a todas
sus capacidades en el negocio del café.

El venture capital basicamente se refiere a la inversién en startups o pequenas empresas
con el objetivo de entregar y recibir capacidades. Ese es el caso de Naturela, un
emprendimiento con un gran conocimiento alrededor de los beneficios naturales de
productos como la espirulina y la circuma, entre muchos otros, al que Nutresa le ofrecio
capacidades alrededor de la distribucion a través de Novaventa y Comercial Nutresa para
hacerlo crecer rapidamente.

Emprendimiento corporativo

El emprendimiento corporativo (conocido también como intraemprendimiento) se puede
entender como el surgimiento de emprendimientos al interior de una compafia que
usualmente tiene negocios establecidos, grandes y rentables, pero que estdn buscando
entrar a nuevos mercados, resolver retos internos a partir de capacidades externas o suplir
necesidades insatisfechas en sus clientes.

En una organizacion ambidiestra, el intraemprendimiento va muy de la mano con la
exploracién, es decir, la busqueda de nuevas oportunidades. Este proceso inicia con una
busqueda de nuevas tendencias o necesidades, asi como retos organizacionales.
Posteriormente, se lanzan versiones beta de las soluciones propuestas para realizar pruebas
con los consumidores y medir qué tan exitoso es el producto o servicio. A partir de lo
anterior, se evallan los aprendizajes mas significativos para finalmente replicar y escalar la



solucién. En ese sentido, la idea es llevar a las grandes
compafias el dinamismo y la flexibilidad de las
startups para facilitar aquellos procesos que por su
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D t gran estructura, suelen ser mucho mas lentos.

Nutresa, a través de su modelo de innovacidn
of the bowr

denominado Imagix, lanzd hace algunos afios un
programa de innovacién radical llamado Out of the
Box, un fondo de capital de riesgo creado para proyectos de este tipo. En este caso, el Grupo
aporta recursos para cada una de las convocatorias, apoyando iniciativas que, como lo
indica su nombre, se salgan de lo convencional. Los resultados obtenidos han sido muy
interesantes con respecto a lo que la compafiia denomina innovacion diferenciada y
efectiva. Tanto asi, que incluso algunas iniciativas que
no han ganado, han sido implementadas al interior de

llustracion 2. Fuente: material Grupo Nutresa

los diferentes negocios.

¢Como funciona el programa? Por tratarse de iniciativas que se salen del core de la
empresa, quienes participen en este programa deben tener mas que una simple idea. Se les
exige incluir presupuesto, viabilidad técnica y comercial, entre otros. Entendiendo que no
todos los empleados tienen conocimientos sobre ciertos temas, existe siempre un equipo
de apoyo que les ayuda a estructurar el proyecto. En caso de ser seleccionado, sus
proponentes se sacan del dia a dia para ejecutarlo.

Este programa recibe cerca de 50 iniciativas por convocatoria y normalmente se eligen dos
proyectos en cada una de ellas. Los primeros ganadores de Out of the Box fueron Evok, una
tienda de chocolate artesanal y productos naturales presente en diferentes ciudades del
pais; y Bénet, la propuesta nutricional de Nutresa. Este ultimo inicié como un alimento en
polvo con vitaminas, fibra y proteina. Un afo después, tras su éxito, el Grupo decidié
apostarle a la marca para lograr un mayor crecimiento. Actualmente, la marca cuenta con
vitaminas en gomas, capsulas blandas, colageno hidrolizado y snacks nutricionales, entre
otros, con presencia en Panama3, Costa Rica y Guatemala.

Aunque el equipo de trabajo esta compuesto sélo por cuatro personas y en principio fue
todo un reto, este nimero reducido de integrantes ha representado una serie de beneficios
y ventajas. La comunicacion se hace mucho mas directa y efectiva. Ademas, al trabajar todo
el tiempo juntos, en el mismo espacio, han logrado aprender de sus compaiieros, lo que ha
posibilitado que todos participen en las discusiones importantes sobre la marca y que
sientan un gran.

Sin embargo, es importante resaltar que su funcionamiento ha sido posible gracias a todo
el ecosistema que ha puesto la compaiiia a su alrededor. El soporte de la gerencia, de
algunos proveedores y de Vidarium, el centro de investigacion de nutricion y bienestar del
Grupo ha sido fundamental. Ahora bien, écdmo tangibilizar el apoyo de la alta gerencia? En
el caso de Nutresa, existe una junta compuesta por su presidente, el vicepresidente



financiero, el presidente de chocolates, el presidente de Noel y la gerente de mercadeo de
chocolates. Estas personas se reunen sin falta una vez al mes para evaluar resultados, planes
y demads. Su compromiso con el desarrollo de los nuevos negocios ha sido esencial para
alcanzar el éxito de los mismos.

Adicionalmente, en el caso de Bénet, el equipo de trabajo cuenta con la mentoria del
presidente de Noel para ayudarlos a resolver cualquier inquietud o dificultad que tengan.
Asi mismo, se programan reuniones de seguimiento, con el fin de monitorear el avance del
negocio.

Pero ademas del apoyo, el intraemprendimiento exige tener claridad, propdsito, vision,
estrategia y metas. Esto le permite al equipo alcanzar autonomia de gestion y
empoderamiento, lo que resulta fundamental, sobre todo teniendo en cuenta que desde la
idea hasta el lanzamiento de un nuevo producto, los integrantes de Bénet se estan tomando
tan solo cuatro o cinco meses.

Avanzar tanto en tan poco tiempo implica hacerlo en versidn beta, es decir, no esperar hasta
gue el producto esté perfecto para realizar pruebas. Esa es una parte fundamental en la
esencia de los emprendedores: la agilidad y la capacidad de adaptacién. Antes de escalar la
solucion se realizan diversas iteraciones de manera rapida, capitalizando por supuesto todo
el aprendizaje que obtienen en ese pivotaje. Aqui el reto es aprender a medir
constantemente y saber leer los resultados obtenidos para tomar decisiones acertadas.
Ademas, esto contribuye a tener una mayor tolerancia a la frustracién y perder el miedo al
error, aclarando por supuesto que no se deberia incurrir en las mismas fallas una y otra vez.

Aunque a primera vista los beneficios del emprendimiento corporativo son bastante
evidentes, es importante tener en cuenta que también implica una serie de retos. Uno de
ellos, y quizas el mas importante, es la exigencia en el crecimiento exponencial. Mientras
que los negocios relacionados con el core establecen crecimientos de un 10% o 15%, de los
intraemprendimientos se espera mucho mas.

Ademads, como se mencioné anteriormente, desafiar la manera tradicional de hacer las
cosas en las grandes compaiiias no es tarea facil. En el caso de Bénet, su comercializacién
fue todo un reto, pues al tratarse de soluciones nutricionales, encontraron que sus
productos debian llegar a las farmacias, pero no como lo venia haciendo Comercial Nutresa,
es decir, ofreciendo galletas y otro tipo de snacks en las cajas registradoras como posibles
antojos de ultimo momento de los cliente.

En resumen, el intraemprendimiento representa lo mejor de los dos mundos, pues adopta
las caracteristicas de trabajo de las startups, pero sin las dificultades financieras y de
recursos que normalmente se asocian a este tipo de iniciativas. Ademas, transforma la
cultura de la organizacion y le permite desarrollar capacidades para adaptarse a los
entornos VICA.
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