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Introduccion

El emprendimiento, al ser una actividad fundamental para el
desarrollo social y economico, demanda un analisis exhaustivo de
sus estructuras y elementos mas significativos. Con ello en mente,
Fundamentos y perspectivas del emprendimiento adopta un enfoque
critico, al explorar los aspectos fenomenoldgicos, operativos y de
gestion, relevantes para comprender los pilares y las proyecciones
que configuran la evolucion de este campo de estudio. El libro se
estructura en siete capitulos, donde se abordan aspectos cruciales
del emprendimiento, desde diversos enfoques metodoldgicos. El
objetivo de la obra es proporcionar una vision integral y actualizada
del emprendimiento, destinada a académicos, investigadores vy
estudiantes, asi como a los diversos actores del ecosistema
emprendedor, que buscan adentrarse en la complejidad de este
fendmeno multidimensional.

En el capitulo 1, se examina el fendmeno del emprendimiento,
presentando su evolucion conceptual desde la perspectiva de la
escuela econdmica clasica, hasta el enfoque sociolégico vy
psicologico del emprendimiento. Seguidamente, en el capitulo 2, se
profundiza en la conceptualizacion de modelos de negocio y gestion,
para lo cual se da a conocer una aproximaciéon a un modelo de
gestion especifico en el ambito del emprendimiento. Por otra parte,
el capitulo 3 se concentra en la exploracion de diversos modelos de
emprendimiento, vinculando programas de apoyo representativos en
el contexto colombiano. Ademas, se resalta la necesidad de abordar
y hacer evolucionar estos modelos caracteristicos, incorporando en
ellos el concepto de sostenibiidad como un componente
fundamental.



Asi también, en el capitulo 4, se lleva a cabo un analisis
comparativo de los ecosistemas de emprendimiento, utilizando
como marco de referencia las dimensiones propuestas por Isenberg,
lo que permite relacionar dichos ecosistemas dentro de elementos
propios de economias emergentes. A su turno, en el capitulo 5, se
aborda una dimension critica: el impacto de las emociones en el
proceso emprendedor, para lo cual se proporcionan elementos
empiricos a través de un estudio de caso. El capitulo 6 se centra en
el emprendimiento en el contexto pospandémico, explorando sus
implicaciones en el nivel global y el nacional. Por ultimo, en el
capitulo 7, se profundiza en el fortalecimiento de agencias vy
programas de apoyo al emprendimiento, donde se destaca el papel
fundamental de entidades como el Fondo Emprender, a la par que
se articulan metodologias de estudios de futuro.



Capitulo 1
El fenédmeno del emprendimiento

Karen Forero
Alexandra Montoya
Oscar Castellanos

esde diferentes fuentes y voces se reconoce que el

emprendimiento es un elemento fundamental en el desarrollo

economico y social de las sociedades actuales, que ven en él
una de las maximas expresiones del hombre moderno (Pfeilstetter,
2011). Para entender el espiritu emprendedor, es preciso dar cuenta
de su complejidad y variedad, pues el universo de los
emprendedores abarca distintos tipos, contextos y condiciones, asi
como diversidad de empresas y formas al emprender, de modo que
es necesario hacer este abordaje desde una mirada conceptual y
critica, asi como desde los enfoques tedricos que mejor captan
estos elementos. Por tanto, en este capitulo se propone una mirada
multidisciplinaria que pueda, desde los distintos aportes de la
economia, la administracion, la sociologia, la psicologia y algunas
vertientes criticas, proveer un panorama amplio y profundo sobre las
caracteristicas mas relevantes del emprendimiento, consideradas
por autores destacados.

Asi pues, en esta seccion se examinan los fundamentos del
emprendimiento, desde los conceptos y acepciones de
emprendedor y los enfoques y teorias sobre emprendimiento que se
tienen en las areas y campos del conocimiento mencionados. La
mirada multidisciplinaria del fendbmeno del emprendimiento busca
brindar elementos conceptuales y tedricos que enriquezcan el
debate sobre el tema y lo desarrollen integralmente. Asi, se abordan



algunos enfoques que suponen analisis y aportes ampliamente
conocidos (como los de la escuela clasica de la economia o la
psicologia), asi como algunos otros que contienen una mirada critica
del emprendimiento, que es también mucho mas reciente. De la
misma manera, al final de la seccion se presentan algunas
conclusiones sobre la materia.

El concepto de emprendedor

Las acepciones de emprendimiento y emprendedor han seguido
caminos diversos y de multiples usos. Para empezar, emprendedor
surge del francés “entrepreneur’ que se conforma por entre (en) y
preneur (coger o tomar), es decir, estar listo a tomar o comenzar
algo. Este uso se le daba a los arquitectos o maestros de obra que
iniciaban la edificacion de grandes construcciones, incluso, al
guerrero que acometia una hazafa o aventura, o bien al emperador
que organizaba estrategias para alcanzar una meta. Los primeros
por sus caracteristicas personales, los segundos por sus funciones
(Gamez-Gutiérrez, 2013). Otra de las acepciones historicas es la de
entrepreneur como “intermediario”, teniendo como ejemplo a Marco
Polo y los contratos que sostenia con un proveedor de capital por
préstamos a altas tasas de interés para adquirir y vender bienes en
el Lejano Oriente (Sornoza et al., 2018).

Gamez-Gutiérrez (2013) sefala que, como en francés, el
concepto entrepeneur tiene significados distintos en otros idiomas y
regiones. En inglés, por ejemplo, entrepeneur se refiere al productor
(producer), es decir, quien crea, manufactura o procesa un bien o un
servicio. En Gran Bretafa, el emprendedor es aquel que gerencia
una empresa 0 es empresario, mientras que, en Estados Unidos y
Canada, emprendedor es quien lleva a cabo negocios o los financia,
los organiza o los dirige. Otras definiciones apuntan a cualidades
individuales como el selfmade, que alude a quien se hace a si
mismo por medio de actividades independientes, quien tiene
confianza en si mismo y se basta, por tanto, en sus propios méritos.
Otro uso del término incluye la firmeza (tight), en el sentido de la



determinacion, la seguridad y rapidez, o bien la estabilidad y la
riguridad.

Otras definiciones, como la de la Real Academia Espafiola (RAE),
designan en el término el comenzar una obra o acometerla, ya sea
un negocio o un empeno, particularmente, si implican peligro o
dificultad. Por su parte, desde la economia, se entiende el desarrollo
del vocablo desde la contribuciéon de Richard Catillon (1680-1734) y
Jean-Baptiste Say (1767-1832) con origenes en el francés
entreprendre y el aleman unter (tomador) y nehmen (bajo), que se
refieren a alguien que toma algo desde abajo: que lo hace emerger
(Cantillon, 1755). Ya desde los siglos xvil y xviil se explica que estos
mismos términos se utilizaban para identificar a personas sagaces
con habilidades para impulsar un desarrollo econémico, a través
estrategias pasadas por la innovacion y la mejoria constante (Dees,
1998).

En la actualidad, se afirma que emprendedor es aquel que
comienza algo que se presenta como dificil o trabajoso, o bien quien
empieza un negocio. Entonces emprendedor deviene en adjetivo
para describir a las personas que tienen iniciativa y resolucion para
emprender negocios o crear empresas (Sornoza et al., 2018). Lo
que todas estas acepciones encierran, en cualquier caso, es la idea
de que emprendedor es aquel que se disputa osadamente la
posibilidad de ejecutar un plan con creatividad e innovacién, para
conseguir una meta —histéricamente concebida— de valor
agregado.

Schumpeter (1947), desde finales de la Segunda Guerra
Mundial, empezé a introducir ademas la idea de que un
emprendedor, mas que un dueno de capital o un inventor, es un
innovador que realiza procesos de cambio social, con caracter de
multiples dimensiones. La idea del emprendedor como sujeto de
cambio social se encuentra también en otras posturas tedricas:
desde la sociologia, con autores como Luhmann (1983) o el
renombrado Sennett (2000) que se refiere, particularmente, al
sistema econdmico y los procesos de individualizacidon en la
sociedad posindustrial. Esta sociedad es definida por una nueva
flexibilidad, provocada por la evolucion del modelo econdmico-social



capitalista y responde a tres condiciones: (1) la reestructuracion
continua de las instituciones; (2) el aumento de la especializacion y
flexibilizacion en la produccién por las dinamicas de la demanda del
mercado; y (3) una mayor concentracion del poder y la vigilancia
(Sennett, 2000).

Asi, esa propuesta de flexibilidad para la vida profesional y
personal, promovida por las instituciones economicas y politicas, es,
por tanto, uno de los pilares para explicar el auge y el fomento de
los emprendedores. En este nuevo sistema flexible, surgen los
procesos de individualizacion, es decir, de desarrollo para el
individuo: una vez desterrados de las instituciones sociales
tradicionales, de identidades por etnia, parentesco o religion, las
personas se encuentran en un ambiente de amplia incertidumbre
financiera, ecologica y global, que solo puede ser enfrentada si se
construye una historia de vida propia distinguible. El riesgo y la
flexibilidad aparecen, entonces, como los organizadores
fundamentales de la vida en la sociedad moderna y como las
caracteristicas que corresponden con la personalidad de un
emprendedor (Pfeilstetter, 2011).

De la misma forma, la exacerbada especializacion, expresada
también en la diferenciacion funcional de la sociedad a través de sus
sistemas sociales como la economia, los sistemas politicos,
religiosos y las instituciones, son el sustrato para que la accion de
los individuos avance, sin depender de un sistema determinado.
Esta posibilidad permite que las personas encuentren una
precondicidn estructural para ser protagonistas del cambio social. El
emprendedor es un agente que usa la independencia dada por una
sociedad funcionalmente diferenciada, para relacionarse con todos
esos sistemas sociales en funcidn de un beneficio propio
(Pfeilstetter, 2011; Luhmann, 1983). Como senala Pfeilstetter (2011),

frente al modelo de la sociedad tradicional, donde los individuos progresaban en la
medida en que seguian fielmente los pasos preestablecidos de su segmento social,
esa otra sociedad a la que se refieren los autores que estamos repasando, prima
biografias que rompen con esas continuidades generacionales. La novedad del
proyecto privado y profesional, la idea de la biografia diferente, la innovacion
reflejada en la creacion de instituciones nuevas, son los elementos con los que se
define la personalidad del emprendedor. (p. 3)



Emprendimiento: evolucién del concepto, enfoques y
teorias

Igual que con la acepcion de emprendedor, la de emprendimiento ha
tenido una evolucion conforme con distintos enfoques, pues cada
area ha abordado el fenbmeno a través de distintas metodologias y
partiendo de variados intereses. Desde I|la economia, el
emprendimiento se comprende a través de las probabilidades de
obtener un beneficio por medio de la identificacion de oportunidades
de negocio, de optimizacion del uso de recursos y el manejo del
riesgo (Bendassolli et al., 2016). Con autores como Schumpeter
(1947), se empieza a aceptar que el emprendimiento tiene que ver
con la innovacion y el uso de informaciéon para conocer las
imperfecciones del mercado.

Ademas, desde la perspectiva sociologica se reconoce que el
emprendimiento se relaciona no solo con las posibilidades del
mercado para llevar a cabo ideas o metas y desplegar habilidades
individuales, sino que la actividad emprendedora individual termina
afectando el ambiente socioecondmico, en el sentido de que la
funcion emprendedora es una de las responsables del desarrollo
econdmico. Es decir, se concibe el emprendimiento como un
fendbmeno de doble via, con origen en esfuerzos a nivel individual
que, a su vez, induce cambios en las dinamicas econdmicas vy
sociales mas amplias.

De este modo, a continuaciéon, se presentan tres perspectivas
fundamentales sobre los empresarios y el emprendimiento, desde la
mirada econdmica: la de la escuela clasica de economia, la de los
autores neoclasicos y la de los nuevos institucionalistas. Ademas, se
presentara el abordaje del emprendimiento desde la mirada de la
administracion, la sociologia y, en ultimo término, la psicologia.

Escuela econdmica clasica

La comprension del crecimiento y desarrollo econdémico para los
autores clasicos se encuentra en aspectos como el libre mercado, la
especializacion de las personas y la competencia. Ademas, se toma



en cuenta el cambio y la evolucion de los valores estéticos, morales,
politicos, filoséficos, sociales y religiosos de las sociedades. Asi,
para los tedricos de esta tradicion, la clave del emprendimiento parte
de la demanda y las oportunidades individuales; se concibe al
empresario como un actor econdmico y a la empresa como un
producto de esa manera de actuar. De esa forma, ambos
representan un rol preponderante en la esfera econdmica (Teran y
Guerrero, 2020).

Asi, el entrepreneur es el sujeto que invierte dinero para lograr
beneficios (Cantillon, 1755). Este mismo autor distingue tres
elementos de produccion: tierra, capital y trabajo; con sus
respectivos actores econdmicos: terratenientes, capitalistas vy
trabajadores. Estas categorias son de alcance socioldgico, definidas
por las caracteristicas y funciones dentro de un factor productivo
especifico (Penaloza et al., 2019).

Una critica persistente a exponentes posteriores como Smith es
la de haberse olvidado de la figura del empresario, al no poder
distinguirla claramente de la del capitalista, pues los consideraban
un solo tipo de individuo. Aunque este autor no separé al empresario
de varias clases de personas trabajadoras, propuso el papel del
empresario en la economia, reconociendo, por ejemplo, Ia
innovacion como una caracteristica en el trabajador superior. El
capitalista viene a tener pues por funcién, justamente la de acumular
capital y asignarlo en distintas inversiones que, junto con Ia
administracion de la propiedad, le brindan el mayor beneficio
personal (Buitrago y Valencia, 2018).

Tanto Smith como Schumpeter justificaron y aprobaron
moralmente el interés propio, como un principio valido de motivacion
economica, aunque esos intereses no estuvieran alineados con los
de la sociedad en general. Schumpeter, por ejemplo, reconocio que
la naturaleza del rol del emprendedor se sustentaba en su
motivacion y sus aptitudes (Smith, 1776; Schumpeter, 1947).

Mas adelante Jean Baptiste Say (1821) explica el papel de la
industria, tierra y capital, sefialando como en los procesos
productivos, un empleado vende esos servicios a un empresario,
que es fabricante, granjero o comerciante. Dicho empresario paga



renta al propietario de la tierra, salarios y rentas a sus trabajadores
por producir valor e intereses al capitalista. De forma que, desde
este autor, se reconoce la diferencia entre empresario y capitalista.
Ahora el empresario es aquel que combina y administra factores
productivos (Buitrago y Valencia, 2018). Con esta nueva mirada, la
competencia establece los precios, el dinero se convierte en agente
y los bienes se transforman en articulos que, a su vez, producen
beneficios para los empresarios (Say, 1821).

Si bien los tedricos de la escuela clasica no llegaron a un
consenso sobre el tema del emprendedor, si presentan algunas
claves como la asuncion de un sujeto con ciertas aptitudes para
hacer frente a la incertidumbre y el riesgo, con el fin de alcanzar
algun beneficio. De modo que tomar riesgos es propio de
trabajadores superiores, innovadores e inteligentes, que invierten el
dinero para percibir ganancias inciertas, corren riesgos respaldados
por el capital acumulado y se movilizan en busqueda de mejores
rendimientos (Cardenas y Hernandez, 2021).

Escuela neoclasica de economia

Para los neoclasicos, la acumulacion de capital por si misma no
logra el crecimiento economico en el largo plazo. Por lo que el
impulsor del crecimiento es el progreso técnico. Desde esta escuela,
el empresario es quien cumple la tarea de coordinar, supervisar y
organizar un negocio, a través de la mezcla de factores productivos
—como el capital, el trabajo y la tierra— de un modo especifico en
un proceso econémico (o funcion empresarial) que luego vende para
cubrir unos gastos y obtener beneficio. En este enfoque, la empresa
es una entidad legal con la funcién primordial de la produccién, que
busca siempre maximizar el beneficio y se encuentra sumergida en
un entorno de restricciones. La generacion de provecho —
excedente o ganancia— se ve como legitima en si misma, mas alla
de los precios de los factores de produccién: esta ganancia es lo
que justifica la habilidad y la labor del empresario (Chamorro vy
Botero, 2007).



Autores como Mises (1944) comienzan a considerar al mercado
la democracia de los consumidores, pues estos son los que guian
las actividades de los emprendedores. Ademas, contemplo el riesgo,
la incertidumbre y la posibilidad de obtener ganancias. Knight
(1942), por su parte, sefiald6 que el empresario era un factor
elemental en el sistema econdmico, ya que es el unico eslabon
productivo que lidera la economia en una sociedad progresista. De
modo que el beneficio es el pago al emprendedor por sus servicios.
El emprendimiento, entonces, se entiende como una actividad mas
dinamica, en contraposicion a la gestién, que se acerca mas a las
actividades de tipo rutinario.

Este autor, ademas, introdujo la idea de que trabajo y tierra son
solo medios de produccion, por lo que la innovacion es el elemento
clave que, por si misma, cambia sus combinaciones. Concibi6 el
tema de la incertidumbre en relacibn con un mundo dinamico e
imperfecto —contrario a los tedricos de la escuela clasica que
partian de un ideal estatico—. También diferencido el riesgo,
entendido como la aleatoriedad con probabilidades conocidas, de la
incertidumbre (aleatoriedad con probabilidades desconocidas) y
subrayé la importancia del empresario y su juicio financiero vy
empresarial, a la hora de considerar la relacion entre la empresa y
sus beneficios con respecto a la existencia de incertidumbre. Asi, el
empresario se sitla como aquel que puede desempeiar su labor
bajo la incertidumbre, a través de capacidades como la intuicion, las
emociones y la asociacion. EI empresario, entonces, es aquel que
cumple su rol corriendo riesgos como agente racional y calculador
(Chamorro et al., 2008).

El juicio del empresario, o aquello que se ha denominado espiritu
empresarial, se dirige a la transformacion de la incertidumbre en
riesgo: el manejo del riesgo y la incertidumbre lleva a que el
emprendedor sea determinado, metodico, confiado y enérgico en su
accionar para crear empresa (y estimar el futuro), a fin de conseguir
beneficios por haber asumido esos riesgos. Estos son algunos de
los rasgos que lo diferencian de un administrador (Chamorro et al.,
2008). En la tabla 1.1 se resumen las caracteristicas de los



emprendedores desde los aportes de la escuela neoclasica de
economia.

Tabla 1.1 Caracteristicas del emprendedor desde autores neoclasicos de la economia

Autor Aporte

Trabajador superior, lider por naturaleza, asume incertidumbre,
Marshall (1890) businessman. Empresario en legalidad.

Mises (1944) Incertidumbre, riesgo y probabilidad de lograr beneficios.
Empresario como receptor del beneficio puro. Riesgos asegurables

Knight (1942) diferentes de incertidumbre. Emprendedor que no asume riesgos es
igual a administrador.

Hayek (1968) Busqueda constante de oportunidades, posibilidad de tener

ventajas sobre otros.

Fuente: elaboracién propia con base en Chamorro y Botero (2007) y Gamez-Gutiérrez
(2013).

Es posible afirmar que, para estos autores, la concepcién de
emprendedor va a incluir la capacidad de un sujeto que, en un
contexto social y politico, detecta necesidades de un consumidor
potencial que, ademas, innova —combinando de nuevas formas los
recursos—, a fin de fijar expectativas a largo plazo; que es capaz de
distinguir entre incertidumbre y riesgo y estimula cambios en el
tejido social y empresarial. Emprendedor puede ser tanto un
empresario tradicional como uno capitalista que, a partir de Ia
ponderacion, busca multiplicar su riqueza. También puede ser un
trabajador egoista y superior, motivado por la ganancia y el
beneficio, impulsado por el animal spirit, que no solo crea empresas
sino que puede comprarlas, que responde a las necesidades del
consumidor y se distingue de los gestores que practican rutinas. Es
un individuo que sabe discriminar entre incertidumbre y riesgo; vivaz
y metddico; y alguien que, en los paises desarrollados, busca mas
oportunidades (Sornoza et al., 2018).

El nuevo institucionalismo y el emprendimiento

Desde esta vertiente de pensamiento, se tiene en cuenta, de forma
fundamental, la influencia de las instituciones en la capacidad de



toma de decisiones, trascendiendo el analisis de las variables
econdmicas tradicionales: las instituciones condicionan los hechos
econdmicos. Esta manera de concebir la economia, que viene del
trabajo de autores como Coase, Olson y Williamson, enfatiza en el
rol de las instituciones para reducir los costos de transaccion. Desde
esta perspectiva, proveniente también de la historia econdmica, se
conciben las instituciones como organizaciones centrales de una
sociedad, como imposiciones creadas por los seres humanos que
limitan y estructuran sus interacciones. Aspectos como el marco
institucional y legal, asi como la definicion de los derechos de
propiedad, los costos de transaccion econdmica y el papel de las
instituciones en el crecimiento econémico, son algunos de los
aportes claves del nuevo institucionalismo (Jiménez et al., 2016).

Se diferencian dos tipos de instituciones: formales e informales.
Las primeras corresponden a las normas, reglamentos e
instituciones acatadas por las personas en calidad de ciudadanos.
Las segundas abarcan las actitudes, valores y creencias de una
sociedad especifica. De esta manera, desde este pensamiento, se
examina la interaccion social, asi como las instituciones informales y
formales, contemplando a las instituciones como las que ponen las
reglas de juego en una sociedad. Asi, las instituciones fungen como
limitaciones pensadas por las personas que dan forma y moldean la
interaccion humana (North, 1993).

Este autor consider6 acertado el modelo neoclasico, pero
insuficiente, en el sentido de que no logra analizar y proponer
politicas para el desarrollo, pues se interesa mas por la operacion
de los mercados que por la manera como se desarrollan. Para North
(1993), el modelo neoclasico hizo un gran aporte matematico, pero
demeritd la importancia del impacto de las tensiones producidas por
las instituciones; fuerzas que no se tuvieron en cuenta en su
modelo. En esta nueva mirada, el autor plantea mantener los
supuestos basicos de la competencia, la escasez y las herramientas
analiticas de la teoria microecondmica, asi como incluir a las
instituciones relevantes en la conformaciéon de estructuras de
incentivos en una sociedad. También incluye a las instituciones



econdmicas y politicas, que son determinantes claves del
desempefio econdmico en el tiempo (Jiménez et al., 2016).

La importancia de las instituciones —formales e informales—
recae en que son las que determinan la estructura de incentivos de
las sociedades y de las economias, en cuanto las instituciones y la
tecnologia usada definen los costos de las transacciones y las
transformaciones, adicionados a los costos de produccion (North,
1993). La relacion bidireccional entre instituciones y organizaciones
da forma a la evolucion institucional de una economia y las
instituciones son las que ponen las reglas de juego para los
jugadores, es decir, las organizaciones y sus empresarios (North,
1993; Jiménez et al., 2016). Las reglas de juego son las estructuras
de derechos que facilitan el intercambio y concretan las
oportunidades de sus participantes.

El cambio econdmico, desde esta perspectiva, implica un
proceso modificado por las decisiones individuales de los agentes:
unas decisiones son rutinarias y otras de tipo excepcional, que
transforman las reglas de juego entre sujetos y organizaciones.
Ambas causan alteraciones en las instituciones e influyen en los
empresarios y sus percepciones del mercado, las nuevas opciones
de negocios y el aprendizaje que proviene de la competencia. Para
North (1993), es importante pensar en un marco analitico para
comprender como se da el aprendizaje humano v,
consecuentemente, reconoce en esa via los avances de la ciencia
cognitiva para entender la forma como las personas eligen en
condiciones de incertidumbre. Se concibe, mediante esta postura al
aprendizaje como una estructura desarrollada para interpretar
sefales que reciben los sentidos; estructura genética que se
enriquece con las experiencias de cada sujeto, experiencias con el
mundo fisico y social, diferenciadas epistemoldégicamente en su
naturaleza (Turiel, 1983).

Desde la administracion

En la perspectiva del emprendimiento, desde la administracion, se
tienen aportes como los de Porter (2006) que plantea la generacién



de riqueza desde las decisiones econdmicas fomentadas por la
dotacidon de factores y, a partir de la teoria econdmica tradicional,
propone elementos de la estructura innovadora de cada nacion
(como la capacidad tecnolégica, los recursos financieros, el
compromiso publico y el capital humano) que, vinculada a un
entorno especifico, puede mejorar su competitividad.

El autor expone como, en el modelo de la ventaja competitiva de
las naciones, la riqueza se fundamenta en las decisiones y las
elecciones estratégicas, impulsadas por la dotacién de factores —
modelos de competitividad internacional y diamante de la ventaja
nacional—. Porter (2006) examind las variables en las cuales se
concentra la atencion de quienes dirigen la empresa, en cada
ambito. Para el caso de la innovacion, la importancia se atribuyo a la
reduccion de costos para conservar la diferenciacion —ventaja
competitiva— y al cambio tecnoldgico. La forma de analizar el origen
de esa ventaja es a través de la cadena de valor, con actividades
primarias: logistica de entrada, operaciones, logistica de salida, el
servicio, la mercadotecnia y las ventas; y actividades de apoyo,
incluyendo la administracion de recursos humanos, la infraestructura
de la empresa, las adquisiciones y el desarrollo tecnolégico (Gamez-
Gutiérrez, 2013). También se tiene como aporte de este autor el
analisis del intraemprendimiento, que utiliza la infraestructura y la
capacidad ya instalada de una empresa para generar nuevos
negocios y enfoques de servicios.

Por otro lado, desde concepciones como la mano visible, se ha
propuesto al emprendedor como esa mano explicita del mercado,
con unas funciones especificas como agente econémico. La
diferencia entre administrador y emprendedor, segun este enfoque,
es que a los emprendedores los caracterizan determinadas
cualidades personales, como la percepcion de oportunidades, la
orientacion a la accion, soportando cierto grado de riesgo, y una
motivacion que no subyace, necesariamente, en los incentivos de
dinero. El administrador, por su parte, es quien controla recursos,
examina el desempefno, corre pocos riesgos, negocia el camino
estratégico y se recompensa con ascensos e incentivos (Nueno-
Iniesta, 2009).



Son tres los campos en los que el emprendedor puede
desempenarse: (1) el de la gestidn, que conecta la direccidon y la
administracion; (2) el financiero y (3) el del impulsador, que tiene
que ver con las caracteristicas mas psicosociales de los negocios y
abarca las actividades, cuando se crea un nuevo negocio, o bien
cuando, durante el tiempo de vida de la empresa, se promueve del
desarrollo del negocio. En lo que respecta a las cualidades de los
emprendedores, en el contexto de la gestion de empresas, se tienen
la motivacion, la innovacion, la cooperacion, la ambicion y la
proactividad (Gamez-Gutiérrez, 2013).

En Colombia, autores como Varela y Bedoya (2006) reconocen
en los emprendedores-empresarios aspectos como la facilidad para
identificar oportunidades, la innovacion y la creatividad que se
despliegan para darle lugar a esa oportunidad, la obtencion vy
ejecucion de recursos, la participacion en el disefio, el montaje y la
operacion de la idea, el asumir los riesgos en términos de tiempo y
prestigio personal, la busqueda de incentivos (tanto monetarios
como de satisfaccion propia) y, por ultimo, la actuaciéon con
independencia y libertad.

Sociologia del emprendimiento

Por su parte, desde la sociologia, la perspectiva sobre el
emprendimiento tiene en cuenta, de forma directa, las estructuras
sociales en las cuales el emprendedor se encuentra sumergido, de
manera que se concibe un sujeto reciprocamente afectado por su
contexto social, bajo una influencia constante de fuerzas de multiple
naturaleza que se encuentran en pugna. Dos perspectivas son
importantes en esta orientacion, diferenciables entre si por el
énfasis. En el primer caso, en la capacidad individual de los
emprendedores; mientras que, en la segunda perspectiva, se tiene
mas en cuenta la existencia de un entorno o clima sociocultural,
capaz de apreciar los beneficios y las innovaciones de la accidn
emprendedora.

De esta forma, desde ese primer aporte, se tienen los trabajos
focalizados en la oferta y formacion, mediante los cuales la



atribucion esta en el individuo que adopta las caracteristicas
personales y roles propios del emprendedor para el cambio social,
pero desconoce o demerita la influencia de la infraestructura social
en que este se encuentra subsumido. Asi, se considera que el
desarrollo econdmico de las sociedades esta de cierto modo
determinado por la oferta de estos individuos especiales. Las
diferencias en el crecimiento, localizacion y forma son consecuencia
de los atributos y rasgos sociales, culturales, étnicos y psicoldgicos
de los sujetos, que permitirian identificar donde, como y por qué se
produciran nuevas oportunidades de negocio (Thornton, 1999).

A la primera perspectiva corresponde el trabajo de los tedricos
de la modernidad reflexiva (Giddens et al., 1997) y los autores de las
teorias subjetivistas o de accion racional que, a su vez, conciben al
sujeto como un ser profundamente emancipado, responsable vy
productor de su propia existencia; haciendo, entonces, de la
identidad un proyecto en si mismo, de tipo reflexivo y autonomo.

En contraposicion, en la segunda perspectiva, se tiene un
énfasis en la demanda y se consideran los sistemas sociales de
manera mas determinante, examinando aspectos como los
contextos de creacion organizacional, las politicas publicas, los
cambios tecnologicos, las oportunidades y como estas varian con el
tiempo, en funcidn del desarrollo de los mercados (Thornton, 1999).
Los tedricos de esta alternativa, como Sennett (2000), sostienen que
la exigencia de reflexion subjetiva de los individuos sobre si mismos
y de autonomia, evidencian también un déficit de soporte social, que
caracteriza la situacion del sujeto contemporaneo y pone al
descubierto, de forma mas amplia, la crisis del lazo social.

Comprender la incidencia de estas dos perspectivas resulta de
particular importancia para contextos como el colombiano, donde
todavia no se ha alcanzado un nivel de desarrollo correspondiente a
los estandares de prosperidad econémica y de proteccion social que
distinguen a las sociedades desarrolladas. Uno de los efectos
principales de la primera concepcion del emprendimiento, desde esa
mirada fundamentalmente individualista, es que las trayectorias
individuales tienden a verse en si mismas como proyectos, lo que
lleva, en esa direccion, a validar la accion individualista expresada



en una interiorizacion del mérito y el esfuerzo individual. Ello
muestra que el emprendimiento tiene un efecto simbdlico y cultural,
evidenciado en un profundo arraigo en la subjetividad social
(Gonzalez-Velastin, 2012).

La mirada psicoldgica

Las explicaciones desde la psicologia, para entender los rasgos
individuales y comportamentales del emprendedor se han dado,
tipicamente, desde categorias como la orientacidon a los retos y
logros, la creatividad, la motivacion y la agresividad. Estos rasgos
personales se configuran en un individuo que interactua con un
medio social y cultural; transformado, a su vez, por la creacion
humana vy la adaptacion a estructuras, organizaciones e
instituciones de indole social, politico o econdmico. Los primeros
estudios formales en este campo se hacian por medio de entrevistas
que mostraban factores relacionados con la satisfacciéon en el
trabajo, como el logro, el reconocimiento, el disfrute de la labor en si
misma, los ascensos y la responsabilidad. También se encontraron
como factores de insatisfaccion las politicas y administracion de las
empresas, los salarios, la supervision, las condiciones de trabajo y
las relaciones interpersonales en ese contexto (Herzberg, 1970).

Ahora bien, con respecto a caracteristicas como la motivacion,
es importante resaltar el trabajo de McClelland y Winter (1989) que
abordaron el emprendimiento desde el papel de las personas
conforme con su posicion o jerarquia social. La manera como se
lleve a cabo el comportamiento emprendedor depende de las
motivaciones del nivel personal y del entorno. Esta mirada ya habia
sido aportada por Schumpeter (1947) con respecto a que el papel
del emprendedor se basa en su motivaciéon y aptitudes. McClelland
(1989) examina, desde este enfoque, como algunas sociedades, en
momentos particulares, evidencian alto crecimiento social y
econdmico; y como este crecimiento puede ser atribuido a la
orientacion y necesidad de logro que se encuentra presente en la
psiquis de quienes conforman esas sociedades. Es decir, la



motivacion viene a ser uno de los elementos responsables del
crecimiento econdémico.

La motivacion como rasgo que explica el emprendimiento debe
ser comprendida mas alla de intereses econdmicos, aunque se ha
encontrado que las personas que tienen necesidad de éxito son mas
sensibles a este tipo de estimulos. Asi, un motivo se define como un
interés constante o recurrente por un estado objetivo que impulsa,
selecciona y orienta el comportamiento (McClelland, 1989). El
conjunto de estos motivos abarca las necesidades bioldgicas y las
demandas o necesidades sociales que, por su parte, pueden
resultar tan intensas como las bioldgicas, con consecuencias en el
individuo, solo en la medida en que se conectan con sus motivos
personales. Los incentivos son caracteristicas o0 condiciones
estables del entorno que activan y estimulan las emociones; pueden
ser de tipo positivo (como los motivos afiliativos), cuando se las
busca, como el dinero, que es un incentivo concreto. O bien pueden
ser de tipo negativo, cuando se las evita (motivos de evitacion).
Dichas motivaciones son influenciadas por juicios cognitivos que
provienen de los valores, creencias y oportunidades para provocar
conductas especificas (McClelland, 1989).

En sus estudios McClelland (1989) se concentré6 en mostrar las
consecuencias sociales de una fuerte necesidad de logro,
materializada en el éxito personal. Sus investigaciones evidenciaron
que las personas con mayor orientacion a la busqueda del logro
tienden buscar, a su vez, las tareas moderadamente retadoras y a
realizarlas mejor, asi como a asumir responsabilidades personales
en cuanto al rendimiento; a buscar retroalimentacion sobre las
actuaciones y a preparar y ensayar mejores formas para hacer las
cosas. Asi, concluy6 que el motivo de logro de los individuos es una
cuestion clave del desarrollo econémico, donde el emprendedor es
alguien con alto nivel de logro, que tiene interés por los negocios y
muestra destreza en esa actividad.

Otros enfoques: teorias subijetivistas y teorias
complementarias



Teniendo en cuenta el contexto de universalizacién e inevitable
imposicion de la légica economica vigente, el emprendimiento
aparece como una actividad de construccién reflexiva,
funcionalmente adecuada y flexible, que responde a acciones
racionales capaces de enfrentar los desafios de incertidumbre y
riesgo en los entornos. También implica una lectura segun la cual el
hombre moderno es producto de un esfuerzo personal, con
libertades individuales e igualdad de oportunidades, cuyos principios
meritocraticos contribuyen al desarrollo de la condicion humana
(Pfeilstetter, 2011).

El problema con esta perspectiva —abarcada en las teorias
subjetivistas— es que a menudo son incapaces de contextualizar
social e histéricamente al emprendedor. Mientras que, por otro lado,
se tienen las teorias complementarias o alternativas que suponen
una critica a las implicaciones neoliberales del concepto. Ambas
miradas se explican enseguida.

A las teorias subijetivistas se las considera las mas populares,
pues no implican ninguna clase de conflicto con el contexto social
donde son construidas. Sus mayores exponentes se encuentran en
las corrientes de pensamiento econdmico, aunque también tienen
representantes desde la sociologia, el derecho y la psicologia. Estas
teorias pueden considerarse bajo la corriente conocida como
“teorias de la accion racional’, fundamentadas en el principio
ontologico del “libre albedrio” sobre los determinantes ambientales y
sociales. Y que concibe las acciones de los sujetos como
consecuencia de calculos racionales, de costo-beneficio, desde los
cuales se valora las ventajas o desventajas de cualquier actividad o
accion (Pfeilstetter, 2011).

En el emprendimiento, la aplicacion de estas teorias destaca la
importancia de las iniciativas innovadoras, como producto de
acciones aisladas de actores particularmente capacitados y no como
derivados de condiciones socioambientales ideales. Es en las
caracteristicas personales, en la configuracion psicologica, en el
pensamiento y las narrativas formalmente razonados de los actores
donde se busca la explicacion de las decisiones que llevaron a
emprender y a que la empresa tuviera éxito. En ese panorama, las



condiciones histéricas y sociales de produccion de la accidn
emprendedora, y el contexto del pasado y el presente, tienen menos
importancia para explicar el surgimiento y el éxito de una
organizacion emergente (Pfeilstetter, 2011).

Asimismo, estas teorias implican una tendencia explicita a
interpretar el acto de emprender, en todo su proceso, como un acto
economico, destacando las implicaciones materiales para el sujeto y
el objeto del desarrollo. La importancia de la vision econdmica del
emprendedor implica una tendencia a la mirada y analisis
matematico y cuantitativo, al ser el mundo material mas proclive a la
representacion cuantificada. Ademas, este enfoque economicista se
inclina por apreciar como emprendedora a la persona fisica que crea
una empresa con animo de lucro, en el entorno de una economia de
mercado (Pfeilstetter, 2011). Asi, el emprendedor es entendido como
una persona y no como un grupo. Es decir, es un agente
generalmente economico y forzadamente creador de una nueva
organizacion juridicamente entendida como empresa. En
consecuencia, esto impide comprender los procesos innovadores de
los emprendedores que tienen lugar por fuera de las instituciones
legalizadas, formales o fisicas, o bien de un grupo particular.

En otro escenario, existe una naciente linea de pensamiento, con
teorias complementarias, que propende por considerar al
emprendimiento un fenomeno situado histérica y socialmente que,
en ese sentido, tiene dimensiones y logicas diferenciadas con
respecto al contexto y las condiciones donde se lleve a cabo. De
esta mirada critica se desprende la idea segun la cual actividades
economicas realizadas en zonas de produccién descentralizadas
(como el sur de Europa o algunas en América Latina), bajo la
dinamica de redes informales de subcontratacion o de pequenas
empresas de caracter familiar, no pueden describirse ni entenderse
de manera adecuada desde las categorias estandar del ambito
econdmico de las sociedades capitalistas occidentales mas
desarrolladas (Narotzky, 2007).

Asi, el campo de estudio de estas teorias complementarias se
centra en formas de emprendimiento llevadas a cabo por colectivos
o grupos definidos por categorias de diferenciaciéon social como la



etnicidad, el género o la edad; de donde salen concepciones como
emprendedores étnicos, emprendedores morales, emprendedores
sociales, rurales o campesinos, etc. De forma que, desde estas
teorias, es tanto el medio social en el que se desarrolla la actividad,
el tipo de actividad, y las caracteristicas de grupos sociales, lo que
permite distinguir entre los tipos de emprendedores. Ademas, se
propone que la pertinencia de nombrar emprendedores a estos
colectivos se legitima en la oposicion al modelo utilizado
comunmente para denominarlos. Asi, dar visibilidad a acciones de
grupos e individuos en situaciones y contextos socioeconomicos
definidos como problematicos o vulnerables, desde el slogan del
emprendedor, es una de las motivaciones de los autores de esta
vertiente (Pfeilstetter, 2011).

Conclusiones

El emprendimiento es un fendbmeno multidimensional, examinado y
teorizado desde distintos campos de estudio, disciplinas y ciencias.
Aunque la acepcion de emprendedor ha tenido cambios en su
evolucion, y el uso del término puede variar por paises e idiomas, lo
cierto es que el concepto coincide en contener, en cualquier caso, la
idea de que emprendedor es aquel que se arriesga a ejecutar un
plan con creatividad e innovacion, para conseguir una meta,
historicamente concebida, de valor agregado. También, es
coincidente la idea del emprendedor como agente de cambio social,
que moviliza recursos para la consecucién de un fin especifico.

Desde la escuela clasica de economia, la clave del
emprendimiento parte de la demanda y las oportunidades
individuales (Teran y Guerrero, 2020). Se piensa al empresario
como un actor econdmico y a la empresa como un producto de esa
manera de actuar, de manera que ambos representan un rol
importante en la esfera de lo econdmico. Entrepreneur es el
individuo que invierte dinero para obtener beneficios (Cantillon,
1755). También desde esta escuela se evidencia el riesgo como una
cualidad inexorable de los empresarios. Asi, el emprendimiento es
comprendido desde las probabilidades de obtencién de un beneficio



desde la identificacion de oportunidades de negocio, de optimizacidn
del uso de recursos y el manejo del riesgo (Cardenas y Hernandez,
2021), de modo que tomar riesgos es propio de trabajadores
superiores, innovadores € inteligentes.

Desde la escuela econdmica neoclasica, se reconocio en el
emprendedor un agente que usa la independencia dada por una
sociedad progresivamente diferenciada, para relacionarse con todos
los sistemas sociales, en funcion de un beneficio propio. También se
desarrolla la concepcion de emprendedor con la capacidad de un
sujeto que, en un contexto social y politico, detecta necesidades de
un posible consumidor, que ademas innova —combinando de
nuevas formas los recursos que se tienen— vy fija expectativas a
largo plazo; que es capaz de distinguir entre incertidumbre y riesgo,
y estimula cambios en el tejido social y empresarial (Chamorro y
Botero, 2007).

Por otro lado, desde la corriente del nuevo institucionalismo, se
tiene en cuenta de manera central, la influencia de las instituciones
en la capacidad de toma de decisiones de Ilos individuos,
trascendiendo el analisis de las variables econdmicas tradicionales.
Esta manera de concebir la economia, a partir del trabajo de autores
como Coase, Olson y Williamson, enfatiza en el rol de las
instituciones para reducir los costos de transaccion. Desde esta
perspectiva, cuyos origenes estan en la historia econdmica, se
conciben las instituciones como organizaciones centrales de una
sociedad, como imposiciones creadas por los seres humanos que
limitan y estructuran sus interacciones, por lo que es fundamental
tenerlas en cuenta en el mundo del emprendimiento (Jiménez, et al.,
2016). Basicamente, lo que se concluye es que las instituciones —
formales e informales— condicionan los hechos econdémicos.

De la misma forma, desde la administracion, se sefiala que son
tres los campos y funciones en los que el emprendedor puede
desempenfarse: el de la gestion, que une la direccion y la
administracion, el financiero, y el del impulsador —o promotor—,
que tiene que ver con las caracteristicas mas psicosociales de los
negocios y abarca las actividades cuando se crea un nuevo negocio,
o cuando, durante el tiempo de vida de la empresa, se promueve del



desarrollo del negocio. En cuanto a las cualidades de los
emprendedores, en el contexto de la gestidon de empresas, se tienen
la motivacion, la innovacion, la cooperacion, la ambicién y la
proactividad. También desde esta linea, se sefiala que la diferencia
entre emprendedores y administradores tiene que ver con que, a los
emprendedores, los caracterizan determinadas cualidades
personales como la percepcion de oportunidades, la orientaciéon a la
accion, soportando cierto grado de riesgo, y una motivacion que no
subyace necesariamente en los incentivos de dinero. El
administrador, por su parte, es quien controla recursos, examina el
desempeno, corre pocos riesgos, negocia el camino estratégico y se
recompensa con ascensos e incentivos (Gamez-Gutiérrez, 2013).

Desde la sociologia, también se ha teorizado sobre el
emprendimiento, con aportes que tienen en cuenta de forma directa
las estructuras sociales en las cuales el emprendedor se encuentra
sumergido. De manera que se concibe un sujeto reciprocamente
afectado por su entorno, bajo la influencia permanente de fuerzas de
distinto tipo, en pugna. Thornton (1999) plantea dos enfoques
principales: uno centrado en la oferta y formacion de los
emprendedores, donde el individuo, de alguna forma, adopta las
caracteristicas personales y roles propios del emprendedor para el
cambio social, sin considerarse de manera clara el papel del
contexto. El otro enfoque, en la demanda, toma en cuenta
directamente la existencia de un entorno o clima sociocultural capaz
de valorar los beneficios y las innovaciones de Ila accidn
emprendedora, asi como de comprender la influencia de los
sistemas sociales, examinando aspectos como los contextos de
creacion organizacional, las politicas publicas o los cambios
tecnoldgicos.

Asimismo, uno de los aportes claves al fendmeno del
emprendimiento lo ha hecho, por su parte, la psicologia, al teorizar
sobre las caracteristicas individuales y de rasgos que distinguen la
personalidad de los emprendedores. Desde algunos tedricos de este
campo, se sefiala que la manera como se lleve a cabo el
comportamiento emprendedor depende de las motivaciones que, a
nivel personal, brinde el entorno. Asi, autores como McClelland y



Winter (1989) mostraron cdémo una fuerte necesidad de logro puede
tener como consecuencia el éxito personal. Sus investigaciones
evidenciaron que las personas con mayor orientacion a la busqueda
del logro tienden encontrar, a su vez, las tareas moderadamente
retadoras y a realizarlas mejor, asi como a asumir responsabilidades
personales en cuanto al rendimiento, a buscar retroalimentacion
sobre las actuaciones y a preparar y ensayar mejores formas para
hacer las cosas. Asi, se concluyé que el motivo de logro de los
individuos es una cuestion clave del desarrollo econdmico. En este
escenario, el emprendedor es alguien con un alto nivel de logro, que
tiene interés por los negocios y posee destreza en esa actividad.

Finalmente, se tiene la mirada critica a teorias de corte
subjetivistas, que se ubican en la corriente conocida como “teorias
de la acciéon racional” y tienen una mirada del emprendedor
fundamentada en el principio ontoldgico del “libre albedrio” sobre los
determinantes ambientales o sociales. Desde estas teorias se
piensan las acciones de los sujetos como consecuencia de calculos
racionales, de costo-beneficio, desde los cuales se valora las
ventajas o desventajas de cualquier actividad o accion (Pfeilstetter,
2011). Esta lectura, sin embargo, puede ser problematica, porque
implica una perspectiva, segun la cual, el hombre moderno es
producto del esfuerzo personal, con libertades individuales e
igualdad de oportunidades, sin considerar que son las cuestiones
estructurales de las sociedades de mayor aliento las que en realidad
explican de mejor manera el éxito de los emprendedores.

De estas corrientes criticas se desprende también el aporte de
teorias complementarias que buscan posicionar el fendbmeno del
emprendimiento, desde una mirada distinta de los estandares de las
sociedades capitalistas occidentales mas desarrolladas. También, se
encuentra la valoracion del emprendimiento llevado a cabo por
grupos sociales particulares, como los grupos étnicos y rurales,
cuyas dinamicas tienen que ver con cuestiones culturales vy
comunitarias, mas que con las légicas del mercado neoliberal.

En definitiva, los aportes mencionados, en su totalidad, permiten
entender, de una parte, que el emprendimiento es un fenbmeno con
dimensiones de multiple naturaleza y, de otra, que como actividad



humana contiene las complejidades que deben examinarse a la luz
de las caracteristicas de las sociedades actuales. No basta con
comprender al emprendedor uUnicamente como un agente
economico, pues esto puede llevar a reducirlo a la nocién de héroe.
Es importante, por el contrario, analizar al emprendedor como un
agente de cambio social, inmerso en una serie de condiciones
socioecondmicas; alguien que se ve afectado por las caracteristicas
de las estructuras y sistemas sociales y que esta dotado de una
serie de habilidades y conocimientos que lo distinguen de otro tipo
de agentes.
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Capitulo 2
Modelos de negocio y de gestion orientados
al emprendimiento

Diana Jiménez
Ivan Montoya
Oscar Castellanos

ideacion, incubacidn, desarrollo e implementacion de ideas de

negocio en el mercado. Esta eleccion puede emanar de la
decision individual, la deteccion de ideas innovadoras, la ejecucion
de proyectos especificos o, incluso, la evolucion de empresas ya
establecidas. Para ello, se ha estructurado una gama de
herramientas, como los modelos de negocio que coadyuvan a un
disefio del negocio que facilite la sostenibilidad y la competitividad
organizacional, en especial en la era del conocimiento de revolucion
industrial y los negocios digitales (Niskanen et al., 2017).

EI emprendimiento se ha convertido en la alternativa para la

Los modelos de negocio relacionados con el emprendimiento
parten de aplicar herramientas utilizadas tradicionalmente para el
diseno de la idea como el canvas y el design thinking. Ademas, se
apoyan en la vision tradicional de los modelos de negocios
(Frankenberger y Sauer, 2018). No obstante, existe una brecha
entre los modelos aplicados en la fase de ideacion y los aplicados
en la etapa de ejecucion del proyecto, para minimizar los riesgos
inherentes a la planeacion y puesta en marcha. Es decir, modelos
pensados desde la gestibn que maximicen las capacidades
presentes en negocios nacientes y que los preparen para afrontar
las turbulencias de entornos de rapido cambio.



Desde otra perspectiva, autores como Baden-Fuller y Morgan
(2010), Etkin (2009), Lambert (1994) y Toivonen et al. (2009) han
abordado modelos, pensados desde las organizaciones que
determinan y estructuran el desarrollo de modelos organizacionales.
Al partir de estructuras ya formalizadas, estos modelos se alejan de
las necesidades de los negocios nacientes. Por lo que existe una
brecha entre la planeacion de la idea de negocio y la conexion entre
el inicio de la ejecucion del negocio y su establecimiento. Dado lo
anterior, resulta relevante considerar herramientas que apoyen a
negocios nacientes en su proceso de disefo y formalizacion de
procesos de gestidn que faciliten el logro de objetivos y el desarrollo
de habilidades y capacidades en el largo plazo.

En consecuencia, en el presente capitulo se abordan los
diferentes modelos de negocio aplicables al emprendimiento, desde
la fase de ideacion, hasta la implementacion y mejoramiento de los
procesos de gestion. Este enfoque parte de reconocer que el
modelo de negocio no es solo un instrumento que le facilita al
emprendedor el diseio y seguimiento de los procesos
organizacionales, sino que existen herramientas paralelas que
pueden ser decisivas para la sostenibilidad y perdurabilidad del
negocio. Para ello, este aparte se estructura en tres segmentos: (1)
el concepto de modelo en las organizaciones y en los negocios, (2)
los tipos de modelos en las organizaciones y (3) el emprendimiento
como sujeto de modelos en los negocios.

El concepto de modelo

En temas asociados a las empresas y los negocios, los modelos se
entienden como representaciones de lo que deberia realizarse, del
deber ser o del ideal en las organizaciones. De acuerdo con
Lambert (1994), los modelos buscan establecer una utilidad para el
analisis de datos complejos y teniendo en cuenta que la relacion
entre actores, procesos y actividades se conciben como una
relacion compleja, se convierten en herramientas organizacionales
que facilitan y promueven los procesos de toma de decisiones. Se
resalta que los autores mencionados afirman que los modelos



representan una realidad simplificada que, generalmente, contiene
mayor complejidad. Por ejemplo, un modelo de avion es la imagen o
prototipo de un avion real. De ese modo, ayudan a simplificar
fendbmenos y situaciones del mundo real (Birkinshaw y Goddard,
2009). Asimismo, Baden-Fuller y Morgan (2010) conciben el modelo
desde el concepto de gran escala, es decir, imagenes o
reproducciones. Segun estos autores la nocion de modelo de
negocio integra las dos visiones sobre modelos a escala y modelos
a seguir. En concordancia, Lambert (1994) sostiene que los modelos
facilitan la transicion entre la teoria y la practica que se transforma
en la gestion de los directivos.

De acuerdo con lo anterior, puede inferirse que hay consenso
entre los autores en cuanto a la utilidad de los modelos como
representaciones de la realidad, capaces de ofrecer una imagen
precisa de una situacion particular en un momento dado. Estos
modelos actuan como puentes entre la teoria y la practica, lo cual es
especialmente valioso para un negocio en sus etapas iniciales, ya
que carece de experiencia. La gestion del conocimiento y la curva
de aprendizaje se vuelven cruciales en este contexto, al permitir
que, a través de la toma de decisiones informadas, la empresa
pueda orientarse hacia un curso de acciones solido y efectivo.

Para Lambert (1994) un buen modelo tendra como funciones: (1)
presentar datos relevantes relacionados con el fendmeno que dio
lugar al modelo, (2) facilitar un proceso de depuracion de la
informacion que no aporte valor real a la situacidn que esta
analizandose, (3) facilitar un espacio para analizar la informacion
que procede del modelo y que, a menudo, se caracteriza por ser
compleja y, posteriormente, (4) aportar al disefio de un proceso de
eficiencia contrastada en el que la informacion pueda ser un insumo
indefectible para el proceso de toma de decisiones que ofrezcan una
mayor tendencia de garantizar la sostenibilidad y el desarrollo de la
competitividad en el negocio. En tal sentido, debe garantizarse una
buena construccion del modelo, a partir de atributos expuestos por
el mismo autor:

1. Los modelos deben evidenciar, de la manera mas aproximada, lo
gue acontece en la realidad.



2. El modelo debe promover un escenario para la gestion de los
directivos, no una restriccion para ellos.

3. Un modelo y sus paradigmas deben poder traducirse a un
lenguaje sencillo y accesible para explicarlo a quién lo requiera.

El modelo debe ser consistente con la cultura organizacional.

5. Modelos iguales u homodlogos deben generarse en toda la
organizacion para contribuir a un lenguaje comun.

6. No debe perderse de vista que los modelos se reconozcan como
un acercamiento al mundo real, que es muy general como para
poder aplicarse de una manera sencilla y practica, y adaptarse a
situaciones especificas. Pese a ello, es necesario reconocer que
no reproducen con exactitud el mundo real y deben reconocerse
a partir de circunstancias y cambios.

7. Los modelos deben utilizarse en el contexto de la formacién y
capacitaciéon empresarial. Y la formaciéon debe ser pensada de
acuerdo con las necesidades organizacionales, asegurando la
aplicacion practica y el conocimiento a nivel organizacional.

8. Los modelos no son una opcion de aprendizaje organizacional.
Son un apoyo esencial en el proceso.

No obstante, asi como no existe un consenso total frente a lo
que implica un modelo en los negocios, tampoco se presenta en lo
referente a los modelos que deben ser aplicados en las ideas,
organizaciones y negocios desde lo abordado en la literatura
académica. Por esa razon, se resalta la importancia de considerar
los tipos de modelos para poder acercar la discusiéon a los modelos
pertinentes para el emprendimiento. En tal sentido, a continuacion,
se abordan los modelos asociados al entorno organizacional o
aplicados al emprendimiento, entre los que se encuentran los
modelos de negocio, de gestion, de buena practica y de
organizacion, entre otros. Estos modelos orientan la accion, la
decision y la direccidon organizacional y, por ende, resultan muy
convenientes para el emprendimiento.



Tipos de modelos

En los negocios se estructuran modelos a partir de diversas lecturas
que se relacionan con los siguientes hechos: (1) el proceso
administrativo y sus componentes, es decir, planear, organizar,
dirigir, ejecutar y, en ocasiones, se incluye la retroalimentacion o el
control como fases de mejoramiento del proceso; y (2) modelos de
negocio, de practicas deseables, de estructura organizacional y de
gestion, asociados a procesos de calidad, entre otros. Algunos de
estos cuentan con derivaciones en sus concepciones, por ejemplo,
los modelos de negocio que desarrollan procesos de innovacion
(Chesbrough, 2010; Chesbrough y Rosenbloom, 2002; Poponi et al.,
2020); o de gestion, enmarcados en un proceso o dependencia en
especifico, por ejemplo, el modelo de gestidn de calidad, el modelo
de gestidon del conocimiento y el modelo de gestion de ventas. Otra
perspectiva aborda los de organizacion (Etkin, 2009), los de buenas
practicas (Lambert, 1994) y los modelos de negocio en su version
tradicional (Birkinshaw y Goddard, 2009b), teniendo como
diferenciacién, en estos ultimos, su enfoque hacia la creacion de
valor y el desempefio (Romdhane y Lakhal, 2015; Zott y Amit, 2010).

Segun Etkin (2009), “el modelo de organizacion describe las
actividades basicas, sus relaciones (internas y externas), los centros
responsables de las decisiones y los recursos que fluyen hacia ellos
o que desde alli se aportan al proceso productivo” (p. 42) que, como
se aprecia, es una concepcién para negocios ya formalizados en
una organizacion, por lo cual resulta importante considerar la
filosofia organizacional. Birkinshaw y Goddard (2009) sefialan que
es dificil para las organizaciones reconocer el modelo de gestion
que aplican, por lo que su conocimiento resulta fundamental para el
cumplimiento de los objetivos misionales. Por ello, se requiere
analizar las caracteristicas del modelo aplicado y su funcionalidad v,
aunque no existe una estructura universal para la definicion del
modelo de gestion adecuado, cada una debe encontrar el que mejor
se ajuste a sus caracteristicas, competencias y oportunidades.

Quinn et al. (1995, p. 3) abordan también los modelos de gestion
en negocios, aclarando que, en general, los modelos tienen una
permanente evolucion, de acuerdo con los valores de la sociedad y



los cambios exdgenos a la organizacion. Por lo anterior, resulta
relevante que la concepcion de modelos en las organizaciones y
negocios no se contemple como un requisito para su formalidad ni
como un componente empresarial que se construye una sola vez, se
disefla y se publica para conocimiento general. Por el contrario,
debe ser tal que implique material de trabajo y revision permanente,
retroalimentado y adaptado segun cambien las condiciones internas
y del entorno, con el animo de disminuir la brecha entre la realidad
organizacional y el establecimiento del modelo.

Por otro lado, Lambert (1994) establece que los modelos de
buena practica son aplicados a los procesos que repercuten en un
rol mas importante, en términos de convertirse en una herramienta
para transformar los datos en insumo para la toma de decisiones en
funcién de la creacién de valor. Con lo anterior, es posible interpretar
que tener conocimiento sobre el modelo de gestion, de accion o de
procesos de una organizacion, frente a lo que implica un deber ser,
puede favorecer a la organizacidon en torno al desarrollo de
capacidades como la adaptacion al entorno, el analisis del negocio y
un acercamiento a las relaciones con actores externos decisivos
para la consolidacion de la idea de negocio.

Birkinshaw y Goddard (2009) establecen cuatro modelos segun
la naturaleza del negocio. Estos podrian catalogarse como
“genéricos” o “basicos”, de acuerdo con el analisis de empresas de
distinta ocupacion como estudio de caso. Los modelos explicados
por los autores mencionados son: el modelo de planificacién, de
busqueda, cientifico y de descubrimiento (tabla 2.1).

Tabla 2.1 Modelos de Birkinshaw y Goddard (2009)

Modelo Descripcion

Busca el desarrollo de objetivos a corto plazo, procesos de

Modelo de gestion y toma de decisiones estrictamente jerarquica. Es un
planificacion modelo tradicional que puede trasladarse con otros mas
contemporaneos.

Surgido del modelo anterior, propone poner el énfasis en el
Modelo de busqueda logro de los fines. De esta manera, todos pueden aportar en el
logro de los objetivos, a partir de la creatividad y la interaccion.




Se enfoca en los fines y es complementario al de la
planificacién. Siguiendo el proceso cientifico, busca la creacion

Modelo cientifi . L )
odelo cientifico de nuevos postulados y teorias que inician como ideas

relevantes.

Permite una comprension del contexto complejo para favorecer
Modelo de la participacion de los individuos, lograr resultados altamente
descubrimiento efectivos en términos de la adaptacion y la ejecucion de

procesos en el trabajo. Se aplica en proceso de innovacion.

Fuente: adaptado de Birkinshaw y Goddard (2009).

Por otra parte, Quinn et al. (1995) abordan cuatro modelos de
intervencion organizacional, aplicables a los negocios desde la
gestion (tabla 2.2). La naturaleza de estos modelos corresponde con
la influencia de teorias en diferentes momentos historicos de la
gestion. Dichos modelos son el modelo de objetivo racional, el
modelo de proceso interno, el modelo de relaciones humanas y el
modelo de sistemas abiertos, los que hacen parte de los postulados
mas importantes en esta disciplina.

Tabla 2.2 Modelos de Quinn et al. (1995)

Modelo Descripcion

Se fundamenta en criterios de eficacia de la organizacion y su
Modelo del objetivo enfoque esta en la productividad a través de la formulacion de
racional objetivos, el analisis racional y el analisis de tareas. Su principal
exponente es Frederick Taylor.

Desarrollado por Henri Fayol y Max Weber, en el segundo
Modelo de proceso cuarto del siglo xx, buscando la continuidad y la estabilidad. Se
interno destaca por la preponderancia del clima organizativo con
normas, estructuras y tradiciones muy bien definidas.

Fundamentado en la persona como centro del proceso se
caracteriza por los valores como el compromiso, el trabajo en
equipo, la participacion y la creacién de acuerdos.

Nace como una alternativa a la disyuntiva de los modelos
Modelo de sistemas anteriores, con énfasis en el entendimiento como sistema
abiertos complejo. Busca la flexibilidad organizacional, el cambio

continuo y la capacidad de adaptacion e innovacion.

Modelo de relaciones
humanas

Fuente: adaptado de Quinn et al. (1995).



Posteriormente, Lambert (1994) menciona algunos tipos basicos
de estructura de organizacion clasificados como modelos
especializados que corresponden a la formalizacion del negocio en
una organizacion a partir de la descripcion de sus relaciones por
medio de esquemas. Entre los que se encuentran la estructura en
esquemas de araina, de red y de hojas de trébol. Segun su nivel de
flexibilidad, estos corresponden a las metodologias tradicionales de
construccion de una organizacion, a partir de un negocio que esta
en marcha.

De acuerdo con su momento social, cada autor ha desarrollado
su perspectiva del modelo de gestion, pasando de modelos rigidos,
jerarquicos y lineales a modelos flexibles, abiertos al entorno, como
las propuestas de Carroz (2005) y Morantes (2013). Con elevados
procesos de adaptacion en contextos altamente cambiantes,
también considerados entornos de volatilidad, incertidumbre,
complejidad y ambiguedad (Vuca). La tendencia refleja la necesidad
de no tener modelos estaticos y lineales sino modelos maleables,
complejos, cambiantes y flexibles, que permitan ser ajustados en
tiempo real. Y esto es aplicable tanto en modelos de negocio, como
en modelos de gestion, de buena practica, de organizacion o los
diferentes modelos abordados de toma de decisiones.

Dado lo anterior, se resalta la importancia de considerar modelos
en cualquier fase de una organizacion. Ello incluye la fase de
creacion e introduccion al mercado; y la concepcion de la idea de
negocio, lo que facilita que la idea de negocio o de emprendimiento
pueda expeditamente acondicionarse y ejecutarse de acuerdo con lo
planeado.

El emprendimiento como sujeto de modelos

Tradicionalmente, el emprendimiento ha sido concebido como la
actividad de crear o establecer negocios que, eventualmente,
evolucionan hacia organizaciones formales. Este proceso no solo
busca generar beneficios para sus fundadores, sino también para la
sociedad. Este enfoque se sustenta en la interaccion de diversos
actores, como el mercado, la economia, el Gobierno y la academia,



que colaboran como mecanismos para impulsar la generacion de
empleo, rentabilidad, innovacion y conocimiento. Ademas, se busca
abordar necesidades insatisfechas en el mercado (Ferreira et al.,
2013; Savic et al., 2020; Tsvetkova y Partridge, 2019).

No obstante, la teoria clasica no es suficiente para comprender
plenamente el fendmeno del emprendimiento. Este requiere una
actualizacion en términos de su conceptualizacion, clasificacion vy
alcance. Ademas, es de vital importancia prestar una atencion a las
herramientas utilizadas, ya que desempefian un papel crucial en la
respuesta a los desafios del mercado, las nuevas modalidades de
emprendimiento y los cambiantes marcos de referencia en el
ecosistema emprendedor. Esto es especialmente relevante dado
que, cada vez, resulta mas complicado alcanzar un nivel de
competitividad que asegure la sostenibilidad del negocio. Para ello,
se han desarrollado diversos modelos que abarcan desde modelos
clasicos de negocios, hasta modelos de quintuple hélice y modelos
econométricos de analisis de la informacion (Kitsios et al., 2021;
Momtaz, 2021).

Si bien, el mercado mismo impone la necesidad de que los
emprendimientos reconsideren permanentemente lo referente a su
negocio, la academia debe disponer de herramientas y modelos que
faciliten el transito a nuevas dinamicas de negocio, relacionadas, por
ejemplo, con la economia circular y la digitalizacién de la economia
(Kraus et al., 2018; Suchek et al., 2022) como aspectos que
imponen nuevos retos para reconsiderar el emprendimiento en si
mismo y pensar en el ideal de lo que concierne a emprender.

En tal sentido, el emprendimiento se presenta como un
fendbmeno que demanda modelos de negocio solidos, actualizados y
flexibles que puedan adaptarse a las cambiantes necesidades del
mercado. Esto es particularmente relevante, cuando el
emprendimiento surge a partir de una idea original en lugar de partir
de una empresa ya establecida. En estos casos, nos encontramos
con emprendimientos que carecen de una amplia experiencia y con
emprendedores que enfrentan mayor vulnerabilidad, en términos de
la supervivencia de sus empresas, ademas de menor propension a
establecer bases soélidas para una competitividad sostenible, que



abarque aspectos econdmicos, sociales y ambientales (Cabrera-
Flores et al., 2020; Mukhtarova et al., 2017; Salimova et al., 2020;
Yang y Zhu, 2010).

En consecuencia, los cambios constantes en el entorno
empresarial, las demandas del mercado y los desafios inherentes al
emprendimiento refuerzan la necesidad de mantener un dialogo
constante sobre los modelos de emprendimiento. En los siguientes
dos apartados, se exploran las dos categorias mas citadas en el
contexto organizacional: el modelo de negocio como una
herramienta tradicional en el ambito del emprendimiento y el modelo
de gestion, como una herramienta ampliamente utilizada en
empresas consolidadas (igualmente aplicable a emprendimientos en
proceso de desarrollo, dado que la gestion es esencial en cualquier
tipo de negocio, independientemente de su etapa en el mercado).

El modelo de negocio como herramienta tradicional en el
emprendimiento

El modelo de negocio se ha configurado como una herramienta
fundamental para la organizacién y la definicidn de su oferta de valor
agregado, a partir de sus actividades, procesos y actores, asi como
la gestion de sus recursos. Al respecto las nuevas posturas
mencionan los retos que enfrentan los modelos de negocio en el
contexto de la innovacion (Chesbrough, 2010; Chesbrough vy
Rosenbloom, 2002; Poponi et al., 2020). Ello teniendo en cuenta la
importancia de no ser seguidores en el mercado, sino que la
apuesta por la propuesta de valor pueda generar una ventaja
competitiva que le permita a la organizacidn ganar posicionamiento.
Al respecto resulta conveniente retomar las funciones de un modelo
de negocio, que de acuerdo con Chesbrough (2010), retomando a
Chesbrough y Rosenbloom (2002), son las siguientes:

1. Articula la propuesta de valor. Por ejemplo, el valor creado por
usuarios por una oferta basada en tecnologia.

2. ldentifica un segmento de mercado y especifica el mecanismo de
generacion de utilidad. Por ejemplo, usuarios para quienes la



tecnologia es util y tiene un propdsito.

3. Define la estructura de la cadena de valor requerida para crear y
distribuir la oferta y activos complementarios necesarios para
apoyar la posicion en la cadena.

4. Detalla los mecanismos de ingresos mediante los cuales se paga
a la empresa por la oferta.

5. Estima la estructura de costos y el potencial de ganancias (dada
la propuesta de valor y la estructura de la cadena de valor).

6. Describe la posicion de la empresa dentro de la red de valor que
vincula a proveedores y clientes, incluida la identificacion de
posibles cooperantes y competidores.

7. Formula la estrategia competitiva, mediante la cual, la empresa
innovadora obtendra y mantendra ventaja sobre sus rivales.

8. Las empresas deben adoptar una actitud eficaz hacia la
experimentaciéon del modelo de negocio (Chesbrough, 2010, p.
362).

Asimismo, de acuerdo con Chesbrough (2010), el modelo de
negocio no es estatico, sino que debe ser considerado una
herramienta dinamica que requiere la revision y la realizacion de
ciertos “experimentos”, con el fin de renovarse y adaptarse a las
cambiantes condiciones del entorno empresarial. Para ello, es
fundamental considerar elementos como la tecnologia disponible y
la capacidad de adaptacion. Como menciona Christensen (2002), en
ocasiones la implementacion de una tecnologia aparentemente
trivial puede arruinar el modelo de negocio. Ademas, es esencial
recordar que cualquier cambio o ajuste en el modelo implica
cambios profundos en la organizacidn, dado que “los procesos
organizacionales también deben adaptarse” (y estos no siempre se
encuentran reflejados en las herramientas tradicionales).

A su vez, algunos autores (Baden-Fuller y Mangematin, 2013;
Dentoni et al., 2020) resaltan la importancia y relacion entre la
estrategia y el modelo de negocio que, en su mayoria, constituyen
aspectos diferenciales de la organizacion, contemplando elementos



como consumidores, relacionamiento con los consumidores,
monetizacion y cadena de valor y mecanismos de vinculacion. Estos
elementos son adecuados a un contexto que no facilita la
estabilidad.

Por otra parte, teniendo en cuenta la manera como se estructura
el modelo de negocio, es relevante considerar que se contemplan
“afirmaciones causales” que explicarian la relacion causa-efecto. Lo
anterior debe analizarse con cuidado, teniendo en cuenta que no
resulta sencillo comprender dichas relaciones en un entorno
dinamico y de incertidumbre y, en ese sentido, se identifica un reto
en el modelo de negocio que no ha terminado de resolverse por
completo en la literatura. Estos elementos se agudizan cuando se
consideran procesos de spin-off universitarias, donde los
emprendedores carecen de experiencia empresarial y se enfrentan
a un entorno incierto en términos de mercado y procesos
innovadores, sin contar, necesariamente, con una idea clara sobre
su propuesta de valor. No obstante, los emprendedores académicos
deben vincular un modelo de negocio y construir con agilidad
relaciones de confianza con grupos de interés del mercado (Lehoux
etal., 2014).

Teniendo en cuenta lo anterior, es fundamental resaltar la
importancia de que las organizaciones consideren el modelo de
gestibn como un aspecto provisional (Lehoux et al., 2014). Este
enfoque pone de relieve que los modelos de negocio promueven la
materializacion de iniciativas relacionadas con la innovacion y la
tecnologia, respaldados en la comercializacién y la propuesta de
valor integral. Es decir, se resalta que es un componente de la
organizacion que debe estar sujeto a la reflexidon continua,
cambiante y adaptable. Considerando que es el medio a traves del
cual la organizacion puede desarrollar capacidades distintivas que
persigan la consecucion de ventajas competitivas, asi como los
focos de atencion a los que se orienta el modelo de negocio
(Frankenberger y Sauer, 2018).

Por lo anterior, como concepto alterno al modelo de negocio
surge el concepto de modelo de negocio dinamico (Niskanen et al.,
2017). Este planteamiento relaciona dicho concepto con el alcance



de la empresa en el mercado, lo que implica una concentracion en la
demanda existente, a la par que se desarrollan modelos que
exploran la demanda emergente. Este enfoque considera que el
modelo de negocio no solamente resulta util para la definicion del
negocio, sino para explotar las oportunidades de mercado, a través
de la generacion de valor.

Se refleja la importancia en posturas recientes, de comprender el
analisis del modelo de negocio como una oportunidad de consolidar
capacidades y competencias organizacionales, como mencionan
Niskanen et al., (2017) con respecto a los modelos de negocios que
ofrecen una opcién en la cual las empresas pueden enfocarse con
mayor rigurosidad en las problematicas asociadas a la indagacion
de oportunidades (exploracion), deteccion de ventajas (explotacion)
y las alternativas para su combinacion. Asimismo, se presentan siete
factores fundamentales en el disefio de los modelos de negocio
desde la perspectiva cognitiva, como mencionan Frankenberger y
Sauer (2018), en relacidn con el analisis del usuario final: las fuentes
emergentes de creacion de valor, las actividades colaborativas
externas, las inconsistencias en la industria dominante, los métodos
comerciales diversos, el funcionamiento interno dentro de la escision
y la colaboracion dentro de la misma organizacion. Estos factores
resultan en el desarrollo de modelos de negocios novedosos que
responden a las necesidades actuales y se centran en la
consecucion de resultados.

Asi como las posturas mas recientes en la gestion, las
herramientas en las organizaciones vinculan, en mayor medida, el
entorno, expresado en los diferentes aspectos en los que interfiere
en el desarrollo organizacional. De ese analisis del entorno, el
concepto de modelo de negocio se ha asociado con posturas como
la economia circular, relacionando el impacto de la actuacion de la
organizacion en la sociedad en términos de externalidades. Al
respecto, el concepto de circular business model, como mencionan
Poponi et al., (2020), se convierte en una consideracién esencial
para la estrategia organizacional, debido al impacto de la economia
circular en las dinamicas de gestion e innovacion. Estos escenarios
estratégicos ponen en consideracion nuevas posturas en las



regiones mas desarrolladas, orientando hacia un contexto de
desarrollo sostenible. Esta perspectiva afianza las teorias
organizacionales de mediados de siglo que se volcaban al analisis y
adaptacion frente al entorno en un enfoque sistémico, lo que en el
largo plazo redunda en cambios y transformaciones relevantes en la
sociedad y, en particular, en lo relacionado con el ambiente.

Al respecto, posiciones como la de Angelis y Feola (2020)
abordan diferentes mecanismos, a través de los cuales, puede
aplicarse un circular business model. Por medio de la herramienta
ReSOLVE framework contempla las fases de RE — Regenerate, S —
Share, O — Optimise, L — Loop, V — Virtualise y E — Exchange, como
un enfoque que no solo vincula las preocupaciones sobre el
ambiente, en la busqueda de un modelo de negocio sostenible, sino
que también puede generar ventajas, en comparacion con otras
organizaciones. En consecuencia, estas nuevas perspectivas y retos
en la concepcion de los modelos de negocio pueden convertirse en
una ventaja para las spin-off, durante las fases de insercion en el
mercado y en la busqueda de posicionamiento. Al respecto, una
gran variedad de iniciativas desde la academia ha promovido un
progreso organizacional, a partir de procesos de innovacion que
contribuyan con la absorcion y la adaptacion dentro del mercado.
Estas iniciativas son valiosas, ademas, porque se relacionan y se
construyen directamente con participacién de la sociedad, con un
aporte cientifico y organizacional desde las tres funciones
sustantivas de la academia (Poponi et al., 2020).

Asimismo, la produccion académica alrededor del fenomeno del
emprendimiento llama la atencion sobre los modelos de negocio
sociales (Vieira et al., 2023), que involucran, a su vez, la medicion y
el seguimiento a la aplicacion de los modelos de negocio; los
modelos de negocio digitales (Li et al., 2023); y la conjuncidn entre
tipos de modelos, como los modelos de negocios verdes y digitales
(Calle-Nole et al., 2023).

A la luz de las nuevas tendencias del emprendimiento, es
necesario considerar el modelo de gestion como herramienta de
disefio de la idea de negocio tradicional, aclarando que dichas
herramientas no sustituyen el modelo de negocio, sino que



complementan sus componentes y facilitan la transicion de la
planeacion a la gestion efectiva, tal como se aprecia en el acapite
inmediatamente posterior.

El modelo de gestion como herramienta aplicable al
emprendimiento

Con respecto a los modelos de gestion (Quinn et al., 1995), se
relacionan con el deber ser de las cosas indicando que,
practicamente, cada persona cuenta con una interpretacion propia
frente a lo que debe realizarse desde la direccidn. Esto puede influir
en la construccion y el disefio de los modelos, ademas, incorpora la
vision multiple que concibe la lectura de la realidad como un asunto
colectivo que aporta a la construccion y consecucion del modelo de
gestion en una organizacion.

Otra posicidon menciona el rol preponderante del nivel directivo,
en la definicion de modelo de gestion. En tal sentido, Birkinshaw y
Goddard (2009b) consideran que el modelo de gestion refleja la
definicion de objetivos, motivacion de esfuerzos, realizacidn de
actividades y gestion de recursos dentro del trabajo directivo, lo que
puede convertirse en una variable clave para la competitividad.

Drucker (1999) y otros proponen una division de la teoria de los
negocios en tres partes: las suposiciones de la organizacion, la
mision y las capacidades que utiliza para lograr la mision. En el
contexto, dichos elementos se materializan a través del modelo de
gestion que se convierte en el mecanismo para lograr los procesos
misionales con la concepcion de la estrategia organizacional como
mencionan Casadesus-Masanell y Ricart (2010).

Duque (2005, 2009) sostiene la relacion del concepto de modelo
de gestion al de planeacion estratégica, indicando que el modelo
contiene la forma de gestionar los recursos en funcién del logro de
los objetivos organizacionales. A su vez, vinculan los principios,
politicas, sistemas, procesos, procedimientos y lineamientos sobre
qué hacer para conseguir resultados esperados y mejorar el
desempefio de la organizacion, encontrando una relacién entre
estrategia y el modelo de gestion. Dichos aspectos proceden de



normas, documentos institucionales, la definicion de la estructura
organizacional y la planeacion estratégica de la organizacion.

Por su parte, Etkin (2009) aborda el concepto de modelo de
organizacion que concibe un modelo que, como se menciono, es
aplicable a organizaciones establecidas (en una etapa de madurez
del negocio). Y analiza las actividades integradas en el marco de la
organizacion, a partir de asignaciones individuales que sefalan el
quehacer y diferencian entre lo actual y lo deseable, dejando de lado
los datos y centrandose en los elementos conjuntos de la vision
compartida.

Retomando lo anterior, en los conceptos estudiados, se refleja la
importancia del modelo de gestion como complemento del modelo
de negocio, que cuenta con diversas interpretaciones desde la
teoria frente a su concepto y alcance. En esa medida, destacan las
caracteristicas y las premisas ofrecidas por los autores para su
construccion, en el entendido de la complejidad de sus relaciones y
la interaccion con el entorno de los negocios, a través del cual esa
idea de negocio toma forma y se adapta, de acuerdo con las
modificaciones que el mercado actual reclama.

Con lo abordado en el presente capitulo, surge la necesidad de
estructurar un concepto base de modelo de gestion aplicable a los
emprendimientos, independientemente de si se estructuran como
negocios u organizaciones, un concepto de premisa para la accion.
Para ello, se retoma la postura de Jiménez-Garcia (2018) que, a
partir del analisis de la literatura, comprende el modelo de gestion
en los siguientes términos:

Un modelo de gestién se interpreta como una representacion de la realidad
organizacional que reconoce, concibe y refleja la accidén dentro de [esta], a través de
las actividades y relaciones (hacia adentro y con el exterior) propias del contexto
organizacional, transformando la teoria en accion efectiva, ademas resulta
fundamental para el ejercicio reflexivo de las organizaciones en la toma de

decisiones estratégicas, la comprension de la dinamica organizacional y la
concepcion de la organizacion misma de manera integral. (p. 97)

El modelo de gestion se convierte en una herramienta que le
proporciona perspectiva y materialidad al modelo de negocio, por lo
que pueden convertirse en herramientas complementarias que
brinden al emprendedor la posibilidad de establecer su disefo



organizacional, a la par de desarrollar los tres niveles de Ia
planeacion: estratégica tactica y operativa, en procesos de gestion
que movilicen los aspectos del modelo de negocio. Esta articulacion
resulta fundamental, porque acerca la propuesta de valor a los
procesos del dia a dia en negocios nacientes. Ademas, puede
resultar esencial para el cumplimiento de los primeros objetivos, la
definicion de actividades, roles y procesos y disefia un orden para
las actividades clave definidas en el modelo de negocio. Asi
también, permite realizar seguimiento y desarrollar capacidades
organizacionales desde el principio y corregir procesos no tan
pertinentes en tiempo real.

Teniendo en consideracion el concepto de modelo de gestion
expuesto, es posible inferir que la representacion de la realidad
organizacional facilita la conversibn de elementos estaticos
reconocidos en el modelo de negocio como relaciones, recursos,
actividades clave y propuesta de valor, canales, segmento de
clientes y estructura de costos; en elementos dinamicos que
involucran un plan a seguir y roles, responsabilidades, actividades y
procesos en torno a los componentes mencionados. Por tal motivo,
a continuacion, se esbozan las caracteristicas de un modelo de
gestion con aplicacion a un emprendimiento.

Aproximacion a un modelo de gestidén en
emprendimiento

De acuerdo con Cruz (2012, p. 75), citando a Dorado y Gallardo
(2005), “la decision de aplicar un modelo de gestion u otro” implica
“‘una profunda reflexion y un analisis de la situacion particular de
cada organizacion”. En esta, es necesario analizar “sus pros y sus
contras de una manera objetiva, con el fin de avanzar hacia la
excelencia, es decir, hacia la eficacia y eficiencia organizacional”

(p.75).

Birkinshaw y Goddard (2009a, p. 79) sostienen que deben
incorporarse los siguientes elementos para la definicion del modelo
de gestidn, en torno al funcionamiento de la empresa. Estos



aspectos se materializan en preguntas concretas, como se aprecia
en las siguientes alternativas:

1. Sobre la naturaleza de los objetivos de la compafia.

2. Sobre como motivar a los individuos para que persigan esos
objetivos.

3. Sobre como se coordinan las actividades.
Sobre codmo se toman las decisiones.

El analisis de estas variables posibilita orientar un proceso de
generacion de un modelo de gestion que sean orientadoras para
una organizacion en sus etapas iniciales de insercion al mercado o
para una organizacioén que no tenga claridad frente a sus procesos
de gestion. Por su parte, Quinn et al. (1995) conciben los modelos a
partir de las diferentes posturas sobre la gestidén, incorporando
criterios como la efectividad, la relacion entre los medios y fines en
el modelo, el énfasis de cada modelo, los procesos centrales, la
forma como se lleva a cabo la toma de decisiones, el rol del directivo
y la definiciéon de clima organizacional, aspectos que surgen y se
consolidan desde el negocio y el desarrollo de la misma idea, asi
como las competencias, los procesos y los procesos de aprendizaje.

El modelo servira para procesos de retroalimentacion
(Bagdoniene, 2010; Bagdoniene y Kazakeviciute, 2009). Estos
vinculan uno de los actores clave para la definicion de la idea de
negocio: el cliente, que incluye procesos de relacionamiento desde
el primer contacto hasta la fidelizacidn. Por su parte, Hajiheydari et
al. (2012) retoman también la relacién con el cliente y las relaciona
con las capacidades organizacionales.

Adicionalmente, Etkin (2009) sostiene que existen aspectos que
deben ser contenidos en el modelo, relacionados con criterios de
desempeno, relaciones con grupos de interés, los principales
aspectos de la cultura organizacional, la respuesta al entorno, a
partir de tres caracteristicas. A saber, la recursividad, la reflexividad
y el aprendizaje, articulados con la retroalimentacion entre las
multiples lecturas y propdsitos internos de la organizacion.



En términos de los modelos requeridos para el emprendimiento,
cabe resaltar que esta vision le da una perspectiva mas amplia y
completa de los procesos organizacionales que deben considerarse
en la formulacion de un negocio o en la constitucion del plan de
negocio, que va mas alla de la definicion de actividades, recursos y
actores clave del negocio y profundiza en las relaciones vy
representaciones que ocurren en el dia a dia de un negocio en
marcha (figura 2.1).

Figura 2.1 Procesos basicos en las organizaciones

Fuente: adaptado de Etkin (2009).

Autores como Acuia (2014) sostienen que el modelo esta
determinado por las caracteristicas especificas de las
organizaciones en el detalle de su planeacion estratégica, donde
establece como los condicionantes mas importantes del modelo: (1)
la lectura de la situacion actual de la empresa, (2) el estudio
organizacional con fines estratégicos, (3) la planificacion estratégica,
(4) el diseno de un lineamiento estratégico, (5) la implantacion y
seguimiento, (6) la coordinacion, (7) el desempeino de cada
dependencia, (8) el seguimiento y control a los procesos, (9) la
retroalimentacion y proceso de aprendizaje estratégico y (10) la
autoevaluacion. Ello refleja la estrecha relacion entre planeacion vy
ejecucion, que en su vision tradicional considera un cuadro de
mando integral, también llamado balanced scorecard (Kaplan y
Norton, 1997), al ser un instrumento para la gestion empresarial que



incorpora diferentes areas de la organizacion e indicadores de
evaluacion. No obstante, es valido resaltar que la estrategia y la
estructura nacen con la organizacion y se transforman o adaptan en
la medida en que se requiera.

La construccion del modelo de gestion puede crear diversas
rutas de disefio y basarse en distintas variables, por ejemplo, la
perspectiva de Lopez et al. (2009) se estructura en el marco de un
proceso que vincula decisiones Yy actividades denominado
modelamiento de procesos por regulacion (MPR) que relaciona
tareas, sistemas, flujo fisico y flujo de informacion discriminando
entre tareas administrativas y fisicas o relacionadas con las
operaciones de la organizacion.

La integracion de los componentes presentados por los autores
con el fin de disefiar modelos de gestion que faciliten los procesos
de emprendimiento, abarcando desde la creacién del negocio hasta
su sostenibilidad, escalabilidad y desarrollo, es fundamental. En este
sentido, a continuacidn, se propone un modelo estandar adaptable
tomado de Jiménez-Garcia, (2018), que sera util como base
complementaria a los modelos tradicionales. Ya que, como define
Pascale (1995), citado por Cruz et al. (2009), es comun cometer
errores al aplicar un modelo de gestion de manera automatica vy
sistematica, tratando estos modelos como simples modas
organizacionales. Esto suele generar esfuerzos en forma de piezas
sueltas, que carecen de impacto significativo y profundo en las
organizaciones.

Este modelo estandar adaptable resulta particularmente valioso
en el contexto de las nuevas tendencias en emprendimiento,
especialmente en la fase en la cual la idea de negocio se ha
estructurado y se procede a su inmersion en el mercado con
procesos de ejecucion bien definidos. En la figura 2.2, se detallan
los elementos base que deben considerarse.



Figura 2.2 Modelo de gestion genérico adaptable
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Fuente: adaptado de Jiménez-Garcia (2018).

Dicho modelo fue construido considerando que, como menciona
Etkin (2009), “las distintas premisas o metaforas de partida también
hacen la diferencia en los modos de disefar la organizacion, de
conducirla y controlarla” (p. 45). Esto a partir de considerar las
generalidades de la gestibn como una maxima necesaria para la
accion y para la orientacion de la toma de decisiones en las
organizaciones. Este proceso es crucial, teniendo en cuenta que,
cuando los negocios inician, la unica experiencia de la organizacion
o el negocio que inicia es la experiencia del emprendedor detras de
la idea y las circunstancias del entorno atadas al contexto en el que
se desarrolla (Matus et al., 2018).

La manera en que se aprecian los componentes del modelo
coincide con la propuesta por Mintzberg (1979, 1980, 1991), que
involucra procesos, tareas, habilidades y actores clave de la
organizacion (aplicables a los procesos estratégicos, tacticos vy
operativos de un negocio que no se ha formalizado) en “las cinco
partes basicas de la organizacion”, cuyo esquema se presenta en la
figura 2.3.



Figura 2.3 Las cinco partes de la organizacion segun Mintzberg
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Fuente: adaptado de Mintzberg (1979).

La propuesta de Mintzberg sefala tres apartes importantes en la
organizacion de tipo jerarquico, que vinculan el aparte estratégico
(como la direccion o liderazgo de la organizacion), la linea media
que incorpora los lideres de dependencias y mandos medios de la
organizacion, asi como el nivel operativo de la organizacion donde
se aplican los planes de accion y el seguimiento a los procesos
primarios de produccion, relacionados con compras, almaceén,
procesamiento, transformacion, personal de atencion al publico,
proveedores y distribuidores. Asimismo, la propuesta considera dos
apartes que realizan soporte a la linea jerarquica de la organizacion,
a saber, el personal de apoyo que enlaza actividades de [+D+l,
relacionamiento externo, servicios generales y la tecnoestructura
que incorpora la planeacion, el seguimiento a las operaciones y el
personal de capacitacion, etc.

Al considerarse en el marco del emprendimiento, son procesos
que se llevan a cabo con formalizacidén o no, con la estructura o no,
sobre una sola persona o sobre un equipo de trabajo, en todo caso
se llevan a cabo. A su vez, Romero (2002) disefa una propuesta de
modelo de gestion que relaciona partes como la estratégica, la
analitica, la gestion estratégica y los procesos tradicionales que se



conocen desde Fayol y mantienen su vigencia en términos del dia a
dia de la organizacion.

En tal sentido, el modelo genérico adaptable retoma los
aprendizajes con respecto al proceso administrativo desarrollado por
Fayol (1973) y Taylor (1973), los cuales consideran los procesos
basicos en términos de gestion y las funciones tradicionales de cada
nivel de la organizacion entre los niveles directivo u operativo, y
roles de enlace y coordinacion para la operacion. Este esquema
aplica para cualquier organizacion, pero aun mas para las que se
encuentra en etapa de insercion al mercado. De estas actividades
depende el logro de objetivos organizacionales, el relacionamiento
con stakeholders, la consolidacion de procesos estratégicos,
procesos de adaptacion y cambio que se convierten en
diferenciadores; como aborda Etkin (2009) cuando enfatiza en la
importancia de la metafora biolégica o de la organizacion viviente, y
la relevancia de que las organizaciones reconozcan su ambiente
externo. Articulados con los procesos mencionados, existen también
procesos de aprendizaje y feedback, vitales para la formacion de
una organizacion ya establecida o para un negocio en fase de
creacion e introduccion en el mercado.

Frente a los objetivos, uno de los elementos que limita los
objetivos directos es la capacidad instalada. Segun Birkinshaw vy
Goddard (2009), en este tipo de organizaciones los directivos
establecen los objetivos, estrategias, lineamientos y plazos para
lograrlos mediante un abordaje directo. Sin embargo, las metas y
plazos estan limitados por el numero de productos y servicios que
pueden proveerse simultaneamente, debido a que, por ejemplo, los
servicios son producidos en el momento del consumo y son
perecederos y personalizados, esta caracteristica se manifiesta y se
acentua en mayor medida cuando se trata de un negocio que esta
iniciando como el que se construye a partir del emprendimiento. Por
tanto, no hay opcion de gestionar inventario y preparar la produccion
con anticipacion.

La inteligencia colectiva y la cultura organizacional implica
diversos aspectos. En primer lugar, esta vinculada con los procesos
de adaptacion y cambio mencionados. Asimismo, deben tenerse en



cuenta las posturas y motivaciones de cada individuo y su conexién
con la organizaciéon. Estos elementos, relevantes en el dialogo y la
interaccion social, forman parte de las variables que caracterizan a
las organizaciones como sistemas sociales, segun la perspectiva de
Etkin (2009). En segundo lugar, se destaca la importancia de
articular las diferentes actividades relacionadas con un proyecto
colectivo organizacional, como sostienen Birkinshaw y Goddard
(2009). La falta de coordinacion y consistencia interna puede
obstaculizar la creacidn de una inteligencia colectiva efectiva.

La gestion hace referencia a diversos elementos. Uno de los mas
importantes es la cultura organizacional, que comprende los habitos,
creencias, normas Yy ritos que pueden no ser explicitos o
formalizados en la organizacion. Esta cultura puede ser vista como
una variable externa o interna (Garcia-Alvarez, 2006), dependiendo
de si se considera su impacto proveniente de la sociedad en la que
se desenvuelve la empresa o del contexto empresarial mismo. En lo
que respecta al ambito interno, una gran parte de la cultura
organizacional esta compuesta por los valores compartidos, que son
esenciales para fortalecer las relaciones dentro de organizaciones
intensivas en conocimiento, como el respeto, la pertenencia, el
trabajo en equipo, el reconocimiento y la responsabilidad
(Castellanos, 2002).

Teniendo en cuenta lo anterior, un modelo de gestion, como el
presentado retomando a Jiménez-Garcia (2018), resulta
conveniente para el ejercicio de emprendimiento, dado que recopila
los pilares basicos de la gestion en la historia del pensamiento
administrativo y las diferentes posturas relacionadas con la gestidn
estratégica. Ello, debido a que no requiere de una experiencia en el
mercado, si no es aplicable a cualquier organizacion. Entonces, es
necesario el consenso de los involucrados y su participacion activa
en la aplicacion del modelo a una organizacion en particular y un
analisis respecto a su adaptacion, conservando la preocupacion por
las necesidades y prioridades de esta.

Conclusiones



Pensar en modelos disefiados para procesos de emprendimiento
implica reflexionar sobre los adelantos en términos de modelos
organizacionales de todo tipo. Por lo anterior, en este capitulo se
exploraron los avances en términos de modelos de negocios, de
organizacion, de buenas practicas, de gestion para contar con un
panorama integral, con respecto al avance de dichos conceptos en
la literatura y como complemento a las herramientas de
estructuracion tradicionales de un emprendimiento. Al respecto, se
encontré que, si bien la categoria de modelos de negocio es la mas
aplicada tradicionalmente en escenarios de inicio de un nuevo
negocio (Chesbrough, 2010); en el proceso de creacion de una
empresa, también estan inmersos procesos de gestion que deben
contemplarse en un modelo (Jiménez-Garcia, 2018). Ello, puesto
que descuidar la gestion puede conllevar a poner en riesgo la
propuesta de valor que es el objetivo esencial del modelo de
negocio.

En tal sentido, el modelo de gestidon se convierte en guia y
orientacion a lo definido en el modelo de negocio. Por ejemplo, el
modelo de negocio establece los actores clave y el modelo de
gestion asegura procesos, roles y actividades que se encaminan a
lograr la relacion esperada con dichos actores. Es decir, son
herramientas complementarias que mejoran la aplicacion de la idea
de emprendimiento generada.

Asimismo, los autores resaltan la importancia de contar procesos
de gestion claramente definidos, atados a los procesos estratégicos,
de creacion de valor, una estructura organizacional consolidada vy
las premisas fundamentales ampliamente difundidas en escenarios
de emprendimiento. Esto promovera que las organizaciones
atiendan a las necesidades del mercado, del funcionamiento interno
y comprendan su ejercicio desde la integralidad, no uUnicamente
desde los aspectos desglosados del modelo de negocio, sino desde
la articulacidn que ofrece el modelo de gestion en su propuesta y
diseno. Este proceso puede resultar decisivo para crear modelos de
negocio sostenibles (Angelis y Feola, 2020), que garanticen una
buena relaciéon con el entorno y una sostenibilidad en el negocio,
concebido como una de las grandes falencias en el emprendimiento.



Para ello, en el capitulo se presentdé un modelo de gestion
genérico que vincula los procesos que, de acuerdo con multiples
autores, son fundamentales en la puesta en marcha del negocio
(Birkinshaw y Goddard, 2009a, 2009b; Duque, 2009; Etkin, 2009;
Lambert, 1994; Quinn et al., 1995). Este modelo se expone a
manera de propuesta como una herramienta de gestion que puede
facilitar la aplicabilidad de un modelo de negocio con una propuesta
de valor interesante a la luz del mercado, sin perder el enfoque de la
necesidad de la (gestion, para ejecutar los esfuerzos
organizacionales y movilizar los recursos, los actores y las
actividades, entre otros. Todo ello, en funcidén del dia a dia de la
organizacion. Conviene aclarar que este modelo puede apoyar la
falta de experiencia en una organizacion que esta iniciando en el
mercado, cuya fase de introduccion es reciente y permite hacer
ajustes y modificaciones en tiempo real; también resaltar que el uso
de un modelo no sustituye al otro, sino que lo fortalece vy
complementa.

Este modelo alimenta el debate alrededor de las herramientas
que facilitan los procesos de emprendimiento, incorporando una
variable necesaria para el funcionamiento organizacional, que se
traduce en la definicion de procesos de gestion, sin olvidar variables
clave como la planeacidén estratégica, la definicion de la estructura y
la filosofia organizacional (Birkinshaw y Goddard, 2009a, 2009b;
Etkin, 2009). Lo anterior puede facilitar la consecucion de modelos
de negocio sostenibles, de acuerdo con las multiples miradas que el
concepto articula, teniendo en cuenta que es uno de los conceptos
en los que la produccidén académica se ha incrementado.

Finalmente, se resaltan las tendencias en emprendimiento que
en publicaciones recientes abordan tendencias como la
incorporacion del contexto incierto en el escenario para emprender
(Baden-Fuller y Mangematin, 2013), modelos avanzados de spin off
y startup que contienen enfoques avanzados (Lehoux et al., 2014),
modelos de negocio enfocados en procesos de tecnologia e
innovacion (Bower y Christensen, 1995; Dosi, 1982), que han ido
generando sofisticacion con el avance de la tecnologia, modelos de
negocios verdes y sostenibles (Calle-Nole et al., 2023; Lindman y



Soderholm, 2016; Long et al., 2020), también llamados circulares
por basarse en la economia circular (Poponi et al., 2020), modelos
de negocios pensados para la rapidez de cambio del mundo actual
(Frankenberger y Sauer, 2018), los modelos de negocios dinamicos
(Niskanen et al., 2017), modelos de negocios para aplicar la
economia circular (Angelis y Feola, 2020) y, mas recientemente, se
refleja una inmersion del concepto de modelo de negocio a
diferentes escenarios, como los negocios sociales y su seguimiento
y revision (Vieira et al., 2023), los modelos de negocio para la era
digital (Li et al., 2023) y su relacion con los modelos de negocio
verdes, sostenibles o circulares (Calle-Nole et al., 2023).

En ese contexto, se refleja una tendencia a conservar el modelo
de negocio como una herramienta fundamental del emprendimiento,
que sigue siendo util a pesar de las permanentes transformaciones
que sufre el mercado. Pero, como se ha insistido aqui, es sujeto a
complementarse con los modelos alternos organizacionales que
resultan ser muy pertinentes para las organizaciones que estan
gestandose.
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Oscar Castellanos

iguiendo una construccion de tipo deductivo, este capitulo

presenta un acercamiento a los distintos modelos de

emprendimiento —conceptuales e institucionales—, formulados
tanto por organizaciones de trascendencia global, por ejemplo, el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID), como por autores
representativos del campo. Luego, se examina el fenbmeno del
emprendimiento en Colombia, revisando algunos programas de
apoyo al emprendimiento puntuales como el de la Fundacidn
Corona o el de INNpulsa. Lo anterior, con el objetivo de analizar,
finalmente, el modelo del Fondo Emprender del Sena, conocido
como Modelo 4K, que constituye uno de los casos de estudio de
soporte a la creacion de empresa mas exitosos en América Latina.

Aunque afianzado con los anos, este modelo presenta algunas
limitaciones que buscan ser examinadas a la luz de los otros
modelos referenciados, con el objetivo de plantear elementos claves
que pueden contribuir en su fortalecimiento y proyeccion. Ademas,
la construccion de esta propuesta de mejoramiento del Modelo 4K
se hace tomando en consideracion su propia evolucién historica,
conceptual y empirica, asi como la perspectiva de los modelos de
gestion. Finalmente, la apuesta reformulada del modelo incluye un
nuevo componente —un nuevo capital- que busca ampliar su poder
explicativo y, de este modo, aportar en la concepcion y ejecucion



rigurosa de los proyectos de emprendimiento en Colombia desde el
Fondo Emprender del Sena.

Los modelos de emprendimiento

En el mundo del emprendimiento, se tienen distintos modelos que
toman en cuenta aspectos como la propuesta de valor de la
empresa, la oferta y las actividades que la empresa realiza (Cervilla
y Puente, 2013). De forma general, estos modelos se soportan en
ciencias y disciplinas que incluyen la economia, la psicologia o la
administracion, y combinan estos saberes para explicar de manera
mas completa e integral el fendmeno del emprendimiento. Para el
caso, se ha elegido un grupo de modelos que responden a diversos
criterios: en principio, algunos implican marcos de comprension
amplios sobre el emprendimiento y construyen estos marcos,
sustentados en la idea de etapas que subsecuentemente se siguen
unas a las otras y que tienen, en el paso anterior, una condicion
para avanzar al siguiente. Esta concepcion facilita la comprension
de una idea, el modelamiento de un negocio y la creacion de
empresa cComo un camino que se recorre por medio de un proceso
de desarrollo progresivo, y da pistas para los que buscan guiarse de
manera metodica en la misma via.

Algunos de los modelos descritos parten de considerar la
influencia de factores especificos (como el contexto del mercado o
del marco regulatorio de cada pais) en la creacion y éxito de una
empresa. Los modelos son representaciones explicativas del
fendmeno emprendedor, mas que predictores secuenciales de la
creacion y la supervivencia de una empresa. Ademas, es posible
distinguir el alcance de los modelos de tipo institucional, como el del
Banco Interamericano de Desarrollo (BID) o la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (ocDe), de los demas,
como el de Shapero o el de Varela, en el sentido en que los
primeros abarcan elementos del ambito macroeconémico,
macropolitico y macrohistérico, mientras que las unidades de
analisis de los segundos se concentran en vislumbrar el proceso de
creacion de empresa, desde la mirada particular del sujeto



emprendedor y los factores que, en menor escala, pueden afectarlo.
Es asi como se incluyen modelos de tipo institucional con alcance
macro, modelos conceptuales con alcance micro y modelos con
perspectiva contextual, que tienen en cuenta caracteristicas
puntuales de paises como Colombia (como el Modelo MER).

Modelo de Shapero

Shapero (1982) formulé el modelo del evento emprendedor a finales
del siglo xx, especificamente a mediados de los 1970. Este se basa
en dos aspectos fundamentales que van a influir en la creacién de
empresa: la viabilidad y la deseabilidad. Ambas cuestiones son
producto del contexto sociocultural y determinan qué acciones o
conductas seran tenidas en cuenta y, finalmente, adoptadas. Estas
acciones y conductas son desplazadas o promovidas por cuestiones
tanto negativas (como sufrir una crisis laboral o estar en condicidn
de migracion) como positivas (recibir una herencia, conocer ciertas
personas o0 posibles clientes) y van a predisponer al sujeto a la
creacion de empresa (Shapero y Sokol, 1982). La viabilidad y la
deseabilidad derivan en la intencion de crear un negocio y en la
propension a la accion cuando se presentan las oportunidades.

Desde este modelo, se asume que la inercia es también el
estado natural que guia el comportamiento humano hasta que un
evento (negativo o positivo) la rompe. Posteriormente, el individuo
busca una mejor alternativa entre sus opciones y elige la mas
conveniente (viable y deseable), proyectando que debe tener una
alta preferencia a desempenfarla. Asi, se dice desde esta apuesta
que las intenciones de ser emprendedor y comenzar un negocio
dependen de la percepcion sobre la conviccion personal de ser
emprendedor, la viabilidad percibida de serlo y la tendencia a
comportarse de la forma correspondiente (Morales et al., 2015).

De la misma manera, viabilidad y deseabilidad actuan o se
afectan entre si de forma bidireccional: si el emprendedor percibe a
una empresa como imposible, acabara no deseandola. Si, por la
misma via, se percibe una iniciativa de empresa como poco
deseable, nunca se tomara en cuenta su viabilidad (Shapero vy



Sokol, 1982). La deseabilidad es una cuestion que surge, sobre
todo, de aspectos personales como la familia, los circulos de
amistad, la pertenencia a grupos étnicos y el entorno profesional y
educativo de los potenciales emprendedores. La viabilidad, por su
parte, surge de la habilidad de los individuos para identificar y
conseguir recursos necesarios para la creacion de empresa
(Morales et al., 2015). Por lo que la percepcion de disponibilidad de
recursos o de apoyo economico puede hacer que el emprendedor
conciba como mas viable la constitucion de una empresa propia,
aumentando las probabilidades del suceso.

Se resalta la importancia de apuestas de tipo estatal vy
gubernamental por proporcionar apoyo (econémico, de formacion o
de plataformas, etc.), para que la creacién de empresas ocurra de
forma guiada y con mayor posibilidad de éxito (Morales et al., 2015),
como es el caso del Fondo Emprender en Colombia. Asi, el Modelo
del Evento Emprendedor puede verse de la manera que muestra la
figura 3.1.

Figura 3.1 Modelo del evento emprendedor de Shapero (1982)
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Fuente: elaboracién propia a partir de Shapero y Sokol (1982).

Modelo de Veciana

Las caracteristicas del emprendedor para Veciana-Vergés (2001)
incluyen la vision de futuro y la intuicion, el entusiasmo, la
perspicacia, la orientacibn a la consecucidon de objetivos, la
autoconfianza, la proactividad, la creatividad, la originalidad y el
aprendizaje derivado de la experiencia. Este autor explica que el



emprendedor que crea empresa es afectado por unas condiciones
que determinan su actividad. Estas condiciones son clasificadas en
dos tipos: las fundamentales y las precipitantes. Los factores o
condiciones fundamentales son aquellos antecedentes individuales
que hacen parte de los contextos familiares y sociales, asi como los
valores y creencias personales, a lo que se suman las experiencias
remarcables de la vida y la infancia.

Estos factores también abarcan los rasgos psicoldgicos, los
atributos de personalidad, la experiencia de trabajo y la formacion
profesional. Asi también la propia participacién en las denominadas
instituciones incubadoras, sus actividades, el tamano, la ubicacion
geografica y los conocimientos. Otras cuestiones que se incluyen en
los factores fundamentales son las condiciones del contexto o el
entorno, que muestran senales o hechos con respecto a la viabilidad
de la empresa, como senales del mercado, disponibilidad de mano
de obra, actitudes hacia el emprendedor, informacidn, instituciones y
politicas de fomento y recursos.

Los factores precipitantes, por su parte, tienen que ver con aquel
estado de insatisfaccion personal que lleva a los individuos a
detectar una necesidad y una oportunidad de negocio. Tanto la
insatisfaccidon como la deteccion de una oportunidad influyen en la
creacion de una empresa, de acuerdo con este modelo (Veciana-
Vergés, 2001). La descripcion grafica del modelo se presenta en la
figura 3.2.



Figura 3.2 Modelo de emprendimiento de Veciana-Vergés (2001)
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Fuente: elaboracién propia a partir de Veciana-Vergés (2001).

El modelo propone que el proceso de crear empresas pasa por
cuatro fases: gestacion, creacion, lanzamiento y consolidacion. En la
primera fase, se incluyen los primeros momentos de la vida, los
antecedentes personales y la preparacion profesional del individuo,
asi como los sucesos disparadores de cambios o el deterioro de un
rol asumido. También se incluyen los entornos favorables, la toma
de decision de crear la empresa y la participacion de una
organizacion incubadora. Esta fase no tiene duracién especifica.

La segunda fase, de creacion, implica la busqueda y la
oportunidad de negocio, asi como la constitucion de una idea y el
desarrollo de la solucion que luego sera un proyecto de empresa. Se
suman las redes sociales y su soporte, la evaluacion de Ia
oportunidad, la elaboracion del plan de negocio de la empresa; y
finalmente, los tramites formales de la empresa.

La tercera fase, de lanzamiento, comprende la creacién del
equipo de trabajo, la adquisicidn y organizacion de los medios de
produccion, el desarrollo del producto o servicio, la consecucion de
financiacion y el lanzamiento de la oferta. Esta fase tiene una
duracién estimada de uno a dos afnos. Por ultimo, desde este



modelo, se propone la fase de consolidaciéon, que abarca el éxito o
el fracaso de la iniciativa, la restructuracion del equipo (que puede
incluir la salida de socios que no se acoplan) y la busqueda de
control de la empresa, fase que se estima entre dos y cinco afnos
(Veciana-Vergeés, 2001).

Modelo de Varela

El modelo de Varela, propuesto por Varela y Bedoya (2006), se
desarrollé6 como producto de una investigacion que tomd en cuenta
elementos de la teoria general de entrepreneurship. El modelo se
plantea como uno de formacién empresarial, fundamentado en dos
tipos de competencia: (1) las competencias personales, que abarcan
las conductas, habilidades, actitudes y valores requeridos para ser
un empresario de éxito, y (2) las competencias de conocimiento
(cc), que se relacionan con los conocimientos necesarios para el
desarrollo de la idea empresarial.

De la misma manera, el modelo propone seis etapas
interrelacionadas entre si: la de formacién en espiritu empresarial; la
de formacién en produccion y evaluacion de ideas de negocio; la de
evaluacion de oportunidad de negocio; la de elaboracion del plan de
negocio; la del proceso de arranque y la de crecimiento y desarrollo.
Cada una debe estar soportada en un proceso pedagdgico y contar
con recursos asignados de modo especifico.

La formacidn de un empresario debe, entonces, pasar por una
serie de procesos que involucran acciones de capacitacion,
centradas en el aprendizaje de conocimientos y el desarrollo de
aptitudes en tres grandes temas: el espiritu empresarial, el liderazgo
empresarial y, en ultimo término, el proceso empresarial. El espiritu
empresarial es entendido por estos autores como el conjunto de
valores, actitudes, creencias y modos de reaccion, relacionados con
aspectos como la fuerza vital, la capacidad para identificar
oportunidades, la vision de futuro, la capacidad de adaptacion al
cambio y de manejar recursos, la autonomia y el compromiso, entre
otras.



El liderazgo empresarial se comprende como la cualidad amplia
que condensa caracteristicas como las habilidades de funcidn
empresarial (el proceso dinamico de crear riqueza incremental
desde la identificacion de una oportunidad), las competencias
centradas en la toma de riesgos calculados y los recursos (tangibles
e intangibles). Y, finalmente, el proceso empresarial, que incluye el
paso de una idea al desarrollo de la oportunidad de negocio en un
plan enteramente evaluado; y el desarrollo del proceso de montaje,
puesta en marcha y crecimiento de la empresa —figura 3.3 (Varela y
Bedoya, 2006).

Figura 3.3 Modelo de emprendimiento de Varela (2006)
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Fuente: elaboracién propia a partir de Varela y Bedoya (2006).

Modelo de emprendimiento en red

El modelo de emprendimiento en red (MER) fue propuesto por
Gonzalez y Galvez (2008), autores colombianos que consideran la
relevancia de las redes —con pequefnas, medianas o grandes
empresas— para mejorar la competitividad y la productividad. Desde
este modelo, se adopta una serie de pasos para la creacion de



empresa —en principio independiente o aislada— en el contexto de
las redes empresariales. Para ello, Gonzalez y Galvez (2008) toman
como base los resultados de una investigacion llevada a cabo en
Cali en los sectores de cuero, calzado, confecciones vy
metalmecanica.

Uno de los pilares fundamentales de la propuesta es que,
cuando un emprendedor planea crear una empresa dentro de una
red empresarial, debe considerar que sera necesario articular su
vision empresarial con las caracteristicas de la vision de dicha red,
por ejemplo, en lo referido a estandares de calidad en los bienes y
servicios ofrecidos. Asi, la articulacién, en estas condiciones,
supone un reto mayor para el emprendedor, que debe considerar
sus propios esquemas de pensamiento y accion, a la luz de las
demandas que se presenten en este nuevo entorno. Otros retos
incluyen la capacidad para establecer relaciones de colaboracion y
confianza con otras compainiias; asi como la habilidad para construir
una vision estratégica amplia, flexible y a largo plazo, que pase de la
cultura productivista tradicional a la cultura empresarial de
mejoramiento constante (Gonzalez y Galvez, 2008).

En el contexto de los tratados de libre comercio, los estandares
de competitividad han aumentado considerablemente, con efectos
negativos en el tejido empresarial, sobre todo, en paises
latinoamericanos como Colombia. Gonzalez y Galvez (2008)
advierten que, para hacerle frente, algunas empresas que han
podido sobrevivir lo han hecho tomando medidas, como mantener
precios competitivos, fortaleciendo la gestion administrativa,
aumentando la calidad de los productos, mejorando el servicio al
cliente y el mercadeo. Esto ha posibilitado diversificar la oferta y
promover la innovacién. Sin embargo, la articulacidon en red con
otras empresas puede significar ventajas complementarias como el
aumentar la rentabilidad y competitividad, elevando capacidades sin
necesidad de adquirir nuevos recursos o0 de desarrollar otras
condiciones. Ademas de llegar a nuevos mercados y posicionarse,
asi como acceder a una oferta de servicios a la que no se podria
acceder de manera aislada o independiente.



Esta propuesta de MER se divide en una serie de etapas
subsecuentes que comienzan con la Etapa 0, denominada
conocimiento de las redes empresariales. En esta, se espera que el
emprendedor pueda conocer las generalidades, el funcionamiento,
las responsabilidades y las ventajas del trabajo en red. El
cumplimiento de esta etapa tiene, a su vez, gran influencia en el
trabajo que entidades privadas y publicas (como agremiaciones o
universidades) puedan hacer para compilar la informacion sobre las
redes empresariales y divulgar estrategias, de acuerdo con las
necesidades de los publicos especificos. Al final, se espera un
emprendedor sensibilizado, que tenga la vision de crear una
empresa en el contexto de una red empresarial (Gonzalez y Galvez,
2008).

Luego aparece la Etapa 1, de adquisicion de la motivacion e idea
de negocio, en la cual el emprendedor debe pensar en las
motivaciones para vincularse a una red, contemplando que las
relaciones trascienden lo comercial para convertirse en personales.
En esta etapa, también debe considerarse una serie de ideas de
negocios, generadas desde la motivacién identificada, asi como el
conocimiento del funcionamiento de la red y de las oportunidades
dentro, fuera de esta, o ambos. Es importante que, en este punto, se
haga un analisis sobre el nivel de compromiso para involucrarse en
procesos que pueden implicar conflictos y trabajo en equipo para
solucionarlos, asi como un analisis para conocer los deberes vy
derechos de ser un eslabén en la red.

Posteriormente, se tiene la Etapa 2, de validacion de la idea, en
la cual el emprendedor debe evaluar y descartar las distintas ideas
de negocio, respondiendo a preguntas del tipo: jexactamente cual
es la idea?, ;dara resultado?, ;cual es la necesidad que busca
satisfacer?, y ¢ qué tan dificil es entrar en el mercado?, entre otras.
La validacion de la idea debe darse a través del analisis de
componentes que permiten definir la sostenibilidad de la red donde
se intenta crear la empresa. Algunos de estos componentes han
sido definidos por iniciativas como la de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial (Onudi, 2004) para la constitucion de
minicadenas productivas e incluyen las revisiones de la



competitividad por sectores y de la red en el sector, asi como
aspectos econdmicos, ambientales, sociales y comerciales de la
cadena.

En la Etapa 3, de definicibn de la escala de operacion e
identificacion de recursos, se abarca la calidad de los proveedores y
materiales, el tiempo, los consumidores y la escala del negocio.
Para ello, es vital que se haga un diagnostico de la red que le
permita definir cuestiones como los eslabones, el numero y
caracteristicas de las unidades productivas, la tecnologia y las
practicas de empleados y equipos y las debilidades o fortalezas de
la red, etc.

En la Etapa 4, de negociacion del ingreso al mercado, debe
aplicarse propiamente el plan de negocio, el cual incluye Ia
negociacion con los bancos para la consecucion de capital, con los
empleados para la mano de obra, con los proveedores para la
materia prima, y con los distribuidores para negociar los canales de
distribucion (Gonzalez y Galvez, 2008). Aqui, los procesos de
negociacion estan supeditados, como es natural, a las dinamicas de
interdependencia y negociacion colectiva de la red.

En la Etapa 5, de nacimiento y creacion de la empresa, es en la
cual en el contexto de la red va a poder tener un arranque que
trasciende el esfuerzo del emprendedor, en el sentido de apoyarse
en los eslabones ya existentes, a través de acuerdos expresados,
en su mayoria, en contratos para garantizar la operacion.
Finalmente, se tiene la Etapa 6 o de supervivencia, en la que se da
la consolidacion del negocio y que desde la propuesta del
emprendimiento en red implica un proceso de control financiero,
desarrollo de mercado y estabilizacion que es siempre constante e
interrelacionado con las dinamicas de los demas eslabones de la
red (figura 3.4).



Figura 3.4 Modelo de emprendimiento en red (MER)
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Fuente: elaboracion propia con base en Gonzalez y Galvez (2008).

Modelo del Banco Interamericano de Desarrollo

En cabeza de distintos autores (Kantis et al., 2004), el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) se propuso hacer un analisis
sobre las condiciones del fendmeno del emprendimiento en
Latinoamérica, desde la comparacion de dichas condiciones con
paises de Europa (como ltalia o Espafia) y el este de Asia. A partir
de este analisis, se propone un modelo que adopta un enfoque
sistémico, que abarca tres etapas principales: (1) la gestacion o
nacimiento del proyecto empresarial, (2) el lanzamiento del
emprendimiento o empresa y (3) el desarrollo inicial del proyecto. La
primera de estas etapas empieza con la motivacion para emprender
y contiene la formacion en competencias empresariales especificas,
asi como la identificacion de una idea de negocio viable y la
elaboracion del proyecto.

Posteriormente, en el lanzamiento de la empresa, la preparacion
del proyecto es la que da paso a la decision firme de emprender.
Aqui, el eje central de las actividades se enfoca en el acceso a los
recursos y su asignacion y distribucion. Luego se tiene la etapa tres,



de desarrollo inicial de la empresa, el que, como se sabe, es el
punto critico en la creacién empresarial, pues los emprendedores
deben confrontar el proyecto con la realidad al ingresar al mercado,
punto en el cual gran parte de los emprendimientos fracasa (Kantis
et al., 2004).

Para entender el éxito o el fracaso de un proceso emprendedor,
los autores plantean el concepto de sistema de desarrollo
emprendedor, que permite concebir aquellos elementos y factores
que influyen promoviendo u obstaculizando el nacimiento de una
empresa. Estos factores se presentan como agrupados en las
categorias de condiciones sociales y econdmicas; cultura y sistema
educativo; estructura y dinamica productiva; aspectos personales;
redes del emprendedor; mercado de factores; vy, finalmente,
regulaciones y politicas.

Las condiciones sociales y econdmicas comprenden las
caracteristicas que limitan o incentivan el potencial emprendedor y
que, en América Latina, se relacionan con cuestiones como la
fragmentacion social, los bajos ingresos basicos o las condiciones
educativas precarias. En paises desarrollados, por ejemplo, es
frecuente encontrar distintas formas de interaccion entre personas
de diferentes sectores sociales que enriquecen las relaciones, el
flujo de informacion y el aprendizaje relevante a la hora de
emprender. Ademas, también se ha encontrado que, en paises
donde el ingreso per capita es mayor, el volumen y la diversidad de
la demanda es mucho mas elevado, lo que influye en la creacion de
mas y mejores oportunidades de negocio (Global Entrepreneurship
Monitor —GEM, 2021).

Asimismo, se conciben los aspectos culturales y del sistema
educativo como relevantes. Especificamente, se plantea que la
valoracion sociocultural del emprendedor, las actitudes que, en ese
sentido, se tienen hacia el fracaso y la existencia de modelos
empresariales que dan ejemplo, terminan por incidir en la vocacion
para emprender (Wennekers y Thurk, 2002). Asi, medios de
comunicacion, valoraciones sociales y de reconocimiento y sistemas
educativos son claves en la definicion de contextos favorables a la
motivacion de emprender. Sobre la estructura y la dinamica



productiva, se sostiene que las caracteristicas de los perfiles
sectoriales, de tamano y regionales de las empresas y de las
instituciones presentes, condicionan la clase de experiencia
profesional y laboral que los individuos tienen antes de ser
emprendedores y puede, por tanto, incidir de cierto modo en el
desarrollo de competencias emprendedoras en la poblacion
trabajadora, asi como en la formacién de sus redes y relaciones.

Los aspectos personales, por su parte, hacen referencia al perfil
sociodemografico del emprendedor, asi como a las competencias
requeridas para emprender, que incluyen el asumir riesgos, la
tolerancia al trabajo extenuante, la creatividad y la capacidad de
gestidén, entre otros. Algunos de los enfoques mas reduccionistas
tienden a centrarse mucho en este aspecto, dejando de lado
cuestiones de otra indole, como las condiciones socioeconomicas vy
educativas mencionadas, que explican de mejor manera el éxito
emprendedor.

El sistema de redes de los emprendedores también se configura
como un elemento clave dentro de este modelo. La existencia de
redes sociales como la familia o los amigos, asi como las redes de
tipo institucional (asociaciones gremiales, agencias de desarrollo,
instituciones de educacién superior) y las de tipo comercial (clientes
y proveedores) pueden facilitar ampliamente el proceso
emprendedor, lo que permite el acceso a recursos y soporte e
informacion clave a la hora de emprender. Estas redes pueden
entenderse desde dos perspectivas: una procesal y otra estructural.
En este ultimo caso, el desarrollo de las redes y su tipo —conforme a
los procesos que conlleva— puede verse afectado por la existencia
de ambientes socioecondmicos diversos. Una estructura social
desigual como la de Colombia, por ejemplo, puede deteriorar el
grado de confianza y el relacionamiento entre los diferentes
segmentos de la poblacidn, restringiendo las bases del capital social
(Kantis et al., 2004).

Kantis et al. (2004) también explican, finalmente, que dentro del
mercado de factores aspectos como el acceso a recursos, insumos
o la oferta de trabajadores y servicios calificados puede incidir
ampliamente en la etapa de lanzamiento de la empresa y en su



desarrollo inicial. Pero también puede hacerlo el conjunto de
normas, regulaciones y politicas que, en un contexto particular, rige
la creacion de empresas. Estas normas van desde el cobro de
impuestos hasta los tramites requeridos para formalizar un
emprendimiento, pasando por los programas de fomento
empresarial con que se cuenta (figura 3.5).

Figura 3.5 Modelo de emprendimiento del BID
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Fuente: elaboracion propia a partir de Kantis et al. (2004).
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Modelo de la Organizacién para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdmico

El emprendimiento, para la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico (ocbe) es entendido desde el Marco del
Programa de Indicadores de Emprendimiento (EIP, por sus siglas en
inglés), como un fendmeno relacionado con la actividad empresarial,
en la medida en que es una labor realizada por un sujeto con el
objetivo de la generacion de valor, a través de la creaciéon o
extensién de la actividad econémica y que parte de la identificacion
y el uso de nuevos recursos, procesos, 0 mercados. De ese modo,
se entiende que el emprendimiento es un fendbmeno complejo vy
dinamico, que puede trascender las intenciones de generacion de



riqueza y abarcar escenarios como la disminucion de desigualdades
o los temas ambientales. De modo que, con este marco, se propone
tener un mejor entendimiento de estas diversas manifestaciones
(OCDE, 2017).

En esa direccion, el EIP ha desarrollado un conjunto de
indicadores o medidas para captar mejor dichas expresiones,
denominados indicadores de desemperio empresarial, y cuenta en
la actualidad con veinte indicadores de desempefo. Ademas, este
marco supone entender no solo la manifestacion de la actividad
empresarial, sino los elementos que influyen y afectan el fenémeno.
Estos abarcan las condiciones del mercado, el marco regulatorio, la
creacion y difusién de conocimiento, las habilidades empresariales,
los aspectos culturales y las condiciones de acceso a recursos 0O
financiamiento. Ademas, estos elementos se definen como
determinantes del emprendimiento.

Para empezar, las condiciones del mercado incluyen elementos
como la competencia, el acceso al mercado nacional y extranjero, el
grado de participacion publica y la contratacién, asi como las leyes
antimonopolio. El marco regulatorio, por su parte, tiene que ver con
cuestiones como las regulaciones bancarias, ambientales, de
seguridad y salud en el trabajo, de tributaciones y de cargas
administrativas. El crecimiento y difusion de conocimiento incluye la
inversion en investigacion y desarrollo, la interaccion entre el ambito
académico y la industria, la cooperaciéon tecnoldgica entre las
empresas y la difusién de tecnologia. El acceso a financiamiento
abarca el acceso a inversionistas angel y acceso a capital de riesgo,
asi como el acceso a mercado de valores. Del mismo modo, las
habilidades empresariales, relacionadas con aspectos individuales y
que en otros modelos tienden a figurar como centrales, incluyen
cuestiones como la capacitacion y experiencia de los
emprendedores, la educacidn especifica para los negocios y la
actividad empresarial, la infraestructura empresarial y condiciones
como la inmigracion (ocbe, 2017).

Finalmente, los aspectos culturales se relacionan con la actitud
que tienen las distintas sociedades hacia el riesgo y hacia los
empresarios, los deseos de propiedad empresarial y los escenarios



educativos dispuestos socialmente para la educacion empresarial y
de emprendimiento. Que los individuos opten por el emprendimiento
como carrera y las ambiciones de éxito relacionadas depende, en
gran medida, de la combinacién favorable de estos aspectos de la
dimension cultural.

Estos determinantes, a su vez, influyen en el consiguiente
desemperio emprendedor, comprendido desde tres indicadores
especificos: los de la empresa, los del empleo generado y los de la
riqueza. Los primeros incluyen la tasa de natalidad o de creacion de
las empresas, la tasa de mortalidad, el crecimiento neto de la
poblacion empresarial y las tasas de supervivencia en los primeros
cinco anos de creacion. Los indicadores de empleo abarcan la
proporcion de empresas con alto crecimiento (por empleo), la tasa
de propiedad entre la poblacion empresarial, las condiciones de
empleo entre empresas de 3-5 afios de antiguedad y el tamafo
promedio de una empresa en esoOsS primeros cinco anos. Los
indicadores sobre la riqueza, a su vez, tienen en cuenta el
crecimiento de las empresas por el volumen de ventas, el valor
agregado, la aportacion a la productividad, el desempefio en
innovacion y el desempefio exportador (ocDg, 2017).

Estos elementos del desempefo empresarial o emprendedor, en
su conjunto, terminan por generar un impacto que se expresa en
aspectos como la creacidon de empleos y la disminucidn de la
pobreza por el crecimiento econdmico, asi como en las condiciones
crecientes de formalizacion de sectores informales. Este impacto,
que en principio es fundamentalmente econdémico, se traduce en
cuestiones sociales de gran envergadura como la reducciéon de las
desigualdades sociales. Ademas, este impacto es mucho mas
probable en paises donde las condiciones de los determinantes de
emprendimiento son mucho mas favorables (ocbpg, 2017).

Aunque algunos de estos son facilmente medibles, como la
existencia de leyes antimonopolio o los costos administrativos de
creacion de empresa en los distintos paises, otros indicadores,
como la influencia de la cultura, son, por su propia naturaleza,
mucho mas dificiles de establecer, por lo que este marco se interesa
en proveer herramientas en ese sentido (figura 3.6).



Figura 3.6 Modelo de emprendimiento de la OCDE
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Fuente: elaboracion propia a partir de la ocDe (2017).

Modelo del Global Entrepreneurship Monitor

A pesar de que el modelo del Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
fue creado en 1999 por la London Business School y el Babson
College, en Estados Unidos, se mantiene hasta hoy sin demasiadas
variaciones. Este modelo es el proyecto internacional mas extenso
de investigacion académica sobre emprendimiento, pues ha
examinado cerca de ochenta economias de todas las regiones del
mundo (Amords, 2011) con una metodologia longitudinal
cuantitativa. En Latinoamérica, el GEM ha estado presente desde el
afo 2000, con la primera inclusién de Brasil y Argentina; y Colombia
desde 2006, con investigadores como Varela (2006), previamente
mencionado.

La idea del cem (2021) como proyecto es recoger informacion
sobre los creadores de empresa en los periodos de nacimiento y de
los propietarios de empresas ya establecidas durante los periodos
de desarrollo. Asi, la intencién con estos registros es identificar los
factores de éxito especifico en las empresas emergentes. Ademas,
comprende las actividades emprendedoras de la poblacion como
unas que tienen dimensiones tanto econémicas como culturales y
sociales.



De esa manera, la actividad empresarial se ve afectada por tres
grandes fuerzas o elementos que interactuan entre si: (1) los
atributos o rasgos individuales de los empresarios, que incluyen las
cuestiones demograficas (origen geografico y ubicacion, edad vy
geénero), cuestiones psicoldgicas (como el temor, las percepciones
acerca de la capacidad para identificar oportunidades o las
motivaciones); (2) los valores sociales hacia la creacion de empresa
que se relacionan con la percepcion positiva que las sociedades
tienen sobre las empresas y sus procesos y los empresarios.
Finalmente, (3) los contextos politicos, sociales, econdémicos y
culturales. Se entiende que estos contextos se componen por las
condiciones economicas —en términos generales— de un pais y por
las condiciones particulares para la actividad empresarial dentro del
contexto empresarial donde se desenvuelve.

Las condiciones generales definen el estado del desarrollo
econdmico de cada pais: si sus economias son promovidas por
eficiencia, por factores o por innovacion. Las condiciones
particulares, por otro lado, definen el desarrollo y calidad de
condiciones del ambiente para la actividad emprendedora como el
apoyo financiero, la educacidn empresarial, la dinamica de
mercados internos, la transferencia de investigaciéon y desarrollo,
entre otros (Gem, 2020).

En ultima instancia, lo que propone el modelo es que los
contextos politicos, econdmicos, sociales y culturales son el punto
de partida; y afectan y se ven afectados por los valores sociales
acerca de la creacion de empresa y los rasgos o atributos
individuales. Esto impacta, a su vez, en el fendbmeno del
emprendimiento, que se distingue de acuerdo con la fase del ciclo
vital en que se encuentre la actividad emprendedora (naciente,
nueva, establecida o discontinuada), de acuerdo con su impacto (si
es de alto crecimiento, innovadora o internacional) y de acuerdo con
el sector (social o de empleados).

En términos metodologicos, es importante entender que el GEM
cubre todo tipo de acciones e iniciativas empresariales, abarcando
todos los sectores econdmicos, las orientaciones al mercado, los
niveles tecnoldgicos; y si son o no formales, etc. También, define



como unidad de analisis a la poblacion adulta de cada pais
participante y, desde un proceso estadistico, caracteriza e identifica
a los sujetos activos en las diferentes etapas de creacién de
empresa, asi como a sus empresas. Con ello, se genera informacion
acerca de la poblacion en diversos aspectos sociales y culturales,
relacionados con el proceso empresarial —figura 3.7 (Gem, 2020).

Figura 3.7 Modelo de emprendimiento del GEM
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Emprendimiento en Colombia y programas de apoyo
representativos

En este apartado se habla someramente de algunos aspectos
histéricos del contexto empresarial en Colombia, que dan cuenta de
las condiciones en que se ha dado la creaciéon de empresas en el
pais, resaltando algunos elementos relacionados con la politica
publica, las alianzas publico-privadas y el estado de cosas a nivel
internacional, entre otros. Ademas, se toman datos para entender
dinamicas particulares de la creacion y liquidacion de empresas en
ciudades como Bogota, asi como datos relevantes, provenientes de
los estudios hechos sobre emprendimiento en Colombia por el GEM



(2020). Por otro lado, aunque, en Colombia, el emprendimiento tiene
un comportamiento dinamico, también se caracteriza por aspectos
como la informalidad, la poca seguridad y el bienestar social, el
minimo valor agregado y una baja productividad; asi como
condiciones relacionadas con la violencia y la desigualdad social
(Departamento Nacional de Planeacién —bDNP, 2018).

Todo lo anterior termina por configurar un contexto diverso con
retos profundos y pone de manifiesto la necesidad de contar con
iniciativas de distinto orden y alcance, capaces de impulsar la
creacion y el crecimiento de empresas. Asi, se habla, en una
segunda parte, sobre los sistemas de apoyo al emprendimiento, que
cuentan con plataformas y modelos especificos para brindar
estrategias de soporte y acompanamiento, como es el caso de la
Fundacion Corona, los programas de las Camaras de Comercio, el
programa iNNpulsa y el Fondo Emprender del Sena, con su Modelo
4K. Estos sistemas incluyen desde los procesos iniciales de
formacion y capacitacion, hasta el financiamiento con un capital
inicial o capital semilla y diversas formas de seguimiento y apoyo
posterior.

Contexto y panorama empresarial de Colombia

Entre los hitos importantes del panorama empresarial colombiano se
encuentra la constituciéon del Ministerio de Comercio Exterior en
1991, de la mano de la reestructuracion del sector externo, asi como
el establecimiento de acuerdos de libre mercado para las Américas.
Ademas, en 2004, se dio la entrada de Colombia al Mercosur y la
firma del tratado de libre mercado con Estados Unidos, en 2006;
seguido, en 2007, de la firma de estos tratados con Guatemala,
Salvador, Honduras. En 2008, hubo un acuerdo con Canada; en
2009, con Chile; y en 2011, con Suiza. Como es légico, estos
tratados han suscitado opiniones divididas en distintos sectores y
corrientes politicas y econdmicas en el pais (Boyano et al., 2015).

En el interior del pais también se estaban dando cambios
sustanciales para incentivar el crecimiento econémico y mejorar las
condiciones de creacion de empresa. Ejemplo de ello es Ia



aprobacion de la Ley 590 de 2000, cuyo objeto es fortalecer el
entorno institucional para la creaciéon y operacion de microempresas,
pequefas y medianas empresas. Esto, por medio de la concurrencia
al mercado de bienes y servicios que genera medidas como la
creacion del Fondo de Modernizacion y Desarrollo tecnologico de
las micro, pequenas y medianas empresas, el funcionamiento
general del Estado, la implantacion del Fondo de Inversiones de
Capital de riesgo (Emprender), asi como la disminucion de los
aportes parafiscales en los primeros tres afnos de funcionamiento de
las nuevas MiPymes (Chamorro et al., 2013).

Del mismo modo, cabe resaltar que, con el gobierno en 2002 de
Alvaro Uribe Vélez, se introdujeron cambios en la agenda, para
favorecer las dinamicas del emprendimiento en el pais.
Especificamente, surgieron iniciativas —publicas y privadas— en
distintos niveles, que terminaron por operar de forma coordinada,
bajo un esquema de politica publica. Muestra de ello es la
promulgacion de la Ley 789 de 2002, cuyo proposito general fue
apoyar el empleo y ampliar la proteccion social. Esta Ley, entre otros
aspectos, creo el subsidio temporal de empleo y asegura recursos
para el fomento del empleo y proteccion al desempleo; asimismo
fortalece el régimen de protecciéon al desempleado; y la relacién
laboral y de aprendizaje, dandole vida asi al Fondo Emprender del
Servicio Nacional de Aprendizaje (Sena)!, en su articulo 40, cuyo
propdsito es financiar iniciativas empresariales con capital semilla.

Estos cambios se evidenciaron, con gran fuerza, en el periodo
2002-2010; y tienen como gran abanderado al Sena, asi como a las
universidades. Los esfuerzos estaban dirigidos a la capacitacion de
los emprendedores para la creacion y sostenimiento de empresas,
como estrategia para la generacion de empleo y riqueza. Era
también una maniobra estatal para disminuir las tasas de
desempleo, que registraban los mayores indicadores en la historia
del pais, al final del gobierno de Pastrana (Chamorro et al., 2013).

En cuanto al panorama de creacion de empresas, para 2005, de
acuerdo con las cifras del Censo General del Dane (2005) de ese
ano, se tenia un total de 1 393 712 empresas. De ellas, 96 % eran
microempresas; 3,84 %, pequenas y medianas empresas; y 0,89 %,



correspondia a las grandes empresas. Para el caso de Bogota, de
acuerdo con la Corporacion para el Desarrollo de la Microempresa y
el Observatorio Colombiano de las Microempresas (2007), los
trabajadores ocupados en microempresas eran el 50,16 % del total
nacional, el 12,8 % en las medianas empresas y el 19,47 % del
personal en grandes empresas.

Estos datos contrastan con los datos actuales que provienen del
sistema de informacidon del conjunto de Camaras de Comercio de
Colombia, que registraban, a 2022, el total de 2 259 660 empresas,
de las cuales 2 181 003 son microempresas, 58 682 son pequenas
empresas, 14 278 son medianas empresas, 5526 grandes empresas
y 171 sin clasificar. Esta informacion se complementa, ademas, con
los datos preliminares del censo economico del Dane, segun el cual
en Colombia se tienen 2 548 896 unidades econdmicas —entendidas
como toda persona natural o juridica que realiza una actividad
econdmica en alguno de los cuatro tipos: establecimiento fijo,
semifijo, vivienda o en puestos moviles—, de las cuales el 55,2 %
tienen que ver con el sector de comercio, el 40,1 % con el de
servicios, el 4,2 % con la industria, el 0,3 % con el transporte y el 0,2
% con el sector de la construccion (Dane, 2021).

En este panorama cabe preguntarse también por la tasa de
mortalidad de las empresas creadas, es decir, por el estado de la
liquidacion de las empresas en el pais. Como sefala la ocbe (2017),
este es uno de los indicadores mas importantes del desempefio
emprendedor. Conforme con el analisis de la Camara de Comercio
de Bogota (cce, 2009), hay tres razones claves que llevan a la
creacion de empresas: el interés econdmico de tener una fuente
estable de recursos, las razones de tipo personal —como las
posibilidades de realizar un proyecto de vida particular— y el
aprovechamiento de una oportunidad que se identificé como viable
por el emprendedor. En ese mismo sentido, el Gem (2021) destaca
que la creacién de empresas suele darse tanto por necesidad como
por oportunidad y que aquellas creadas por necesidad son mas
comunes en paises de ingreso medio, como es el caso de
Colombia.



Bogota, por ejemplo, aunque con un indice de creacion de
empresas de 53 000 en promedio por afno, también es la ciudad con
mayor volumen de liquidaciéon, con un promedio de 16 000
empresas por anfo. Las empresas liquidadas tienen por
caracteristica el haber sido creadas por fundadores que,
generalmente, no tienen los conocimientos suficientes en gestion
empresarial (acceso a créditos o entrada a los mercados, entre
otros), también se crean con pequefos capitales, producto de
liguidaciones de trabajos anteriores y otros recursos del sector
financiero; y sus actividades se concentran en los sectores de
construccién, servicios e industria (Gamez, 2013).

Asi, de acuerdo con un estudio de esta camara de comercio (con
579 empresas desde 2014 hasta 2018), se encuentran algunos
hallazgos sobre problemas comunes: (1) poco o nulo acceso a
informacion estratégica del ambiente empresarial, lo que impide
tomar decisiones con respecto a cambios en el mercado; (2)
existencia de una brecha entre el conocimiento del producto y la
manera como el negocio debe ser administrado y gestionado en los
mercados; (3) cerca del 60 % de los creadores de empresas
liquidadas no tenia experiencia empresarial antes de fundarla; (4) el
conocimiento sobre la competencia era insuficiente, con ausencias
sobre productos, precios, clientes; y finalmente, (5) el numero vy tipo
de clientes previstos era insuficiente para dar estabilidad econdmica
y laboral a la empresa (ccB, 2009).

Casos de programas de emprendimiento en Colombia

El anterior panorama —de elevadas tasas de cierre y mortalidad de
las empresas— evidencia que no es suficiente con apoyar su
creacion y, que es necesario intervenir sobre variables que influyen
en su crecimiento y sostenibilidad en el tiempo. Algunas iniciativas
que en el pais se tienen en este sentido son las de iNNpulsa y la
Fundacion Corona, asi como los programas de las Camaras de
Comercio de las distintas ciudades en el pais. Programas de
caracter publico y privado que buscan incentivar la creacion de



empresas, a través de plataformas de soporte y apoyo a los
emprendimientos.

En primera instancia, la Fundacion Corona se constituyé en 1963
como una fundacion privada y sin animo de lucro, adjunta a la
Organizacion Corona, un conglomerado de empresas dedicado a la
fabricacion y comercializacion de productos ceramicos. Esta
fundacion nacié con un enfoque de financiamiento de distintos
proyectos que, ejecutados por entidades publicas o privadas (como
centros de investigacion, ONG, universidades, asociaciones, etc.),
contribuian al fortalecimiento institucional y social en los sectores de
educacion, salud, desarrollo local o comunitario y desarrollo
empresarial. En este ultimo caso, se cuenta especificamente con el
programa Fondo de Desarrollo Empresarial (FDE), creado en 1986,
con el objetivo de aumentar la sensibilidad y competitividad de las
empresas de menor escala en Colombia, a partir de una serie de
programas de asesoria, capacitacion directa en temas de creacion
de empresa, apoyo a las comunidades en la comercializacion vy
orientacion al crédito (Fundacion Corona, 2007).

El fondo se cred con tres lineas de trabajo: (1) fomento del
espiritu empresarial entre jévenes (que incluia el apoyo en
capacitacion a jovenes de educacion secundaria); (2) mejoramiento
de la gestion empresarial de la micro y pequefia empresa; y (3)
gestion de la innovacion tecnologica de la pequeiia empresa, a
través del apoyo a las incubadoras (Orduz y Cruz, 2004). De
manera que estas lineas programaticas se expresan como un
modelo de emprendimiento (figura 3.8).



Figura 3.8 Modelo de emprendimiento FDE—Fundacién Corona.
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Ahora bien, entre las acciones puntuales del Fondo, destaca el
acompafnamiento a los emprendedores en la puesta en marcha y
posicionamiento de las empresas. Asi como en el mejoramiento de
los planes de negocio y la organizacion de eventos de tipo
comercial, ademas de misiones fuera del pais para empresas de
distintos sectores (Incae, 2005).

Entre algunos de los proyectos a microempresarios que el fondo
ha apoyado se encuentran los jovenes con empresa que, con
soporte del BID, se financian en Bogota, Cali y Medellin; la creacién
de empresas creativas en Cauca, Buenaventura y Bogota; la Feria
Nacional de la Mujer Empresaria en colaboracion con la Presidencia
de la Republica; y Jévenes empresarios por Colombia, un proyecto
apoyado en asocio con la Fundacion Mario Santo Domingo, el BID y
Ford (Fundacién Corona, 2007). De la misma manera, el FDE realiza
tareas de apoyo a comunidades en condicion de vulnerabilidad, a
través de convenios interinstitucionales para la realizacion de
proyectos sociales que fomentan la organizacién de comunidades
alrededor de empresas asociativas, fundamentalmente
cooperativas.

Por otro lado, y como se menciono, se cuenta con el programa
INNpulsa, un programa especial del Ministerio de Comercio, Industria
y Turismo, creado en 2012 con la intencion de activar el crecimiento
empresarial y de fortalecer los ecosistemas de emprendimiento,
estimulando la innovacién en Colombia (car, 2015). En 2011, se



llevé a cabo un estudio que encontré que los emprendimientos de
alto crecimiento en el pais eran muy pocos: apenas 284 empresas
(correspondientes al 5 % de la muestra analizada) habian sido
constituidas en los 10 afnos precedentes, con ventas superiores a
6000 millones de dolares estadounidenses y margenes de mas del
10 %. Con estos datos, primeros de este tipo en analizarse en el
pais, el gobierno de Juan Manuel Santos cuestion6 los estimados
contemplados en su Plan de Desarrollo, que planeaba la creacién
de 2350 empresas con alto potencial en cuatro afnos (car, 2015). De
acuerdo con Isenberg (2011), una region o ciudad deberia fomentar
anualmente la generacion de un emprendimiento de alto impacto por
cada cien mil habitantes si desea producir un cambio en la riqueza
de la sociedad.

Tomando esto en consideracion, Colombia deberia generar,
anualmente, cerca de 500 emprendimientos de alto impacto. Pero
para ese afno, las cifras estaban lejos de lograrlo. Ademas, el mismo
estudio también encontr6 que otra de las grandes barreras que
enfrentaba el pais en esa materia era la ausencia de una cultura
empresarial que promoviera el emprendimiento. Es asi como nacio
el iNNpulsa, con tres grandes areas de trabajo: (1) innovacion vy
fortalecimiento regional; (2) emprendimiento dinamico e innovador; y
(3) innovacion y emprendimiento en grandes empresas. Ademas, se
plante6 un programa de soporte para que se ocupara de la
mentalidad y cultura del emprendimiento, que luego pasaria a
constituir otra gran area de trabajo. En conjunto, la propuesta de
valor de IiNNpulsa tiene que ver con centrarse en la gestidon
estratégica integral, donde la innovacién transciende la tecnologia y
abarca la estrategia desde el replanteamiento de los modelos de
negocio, en un lenguaje mas cercano a los empresarios (CAF, 2015).

En cuanto al apoyo especifico a los emprendimientos, se tiene
una labor direccionada a disminuir la brecha de conocimiento por la
falta de formacion, que tienen los emprendedores en aspectos
fundamentales de disefo del modelo de negocio, gestion, manejo
financiero y constitucion y direccion de los equipos de trabajo, y
atencion a las fallas en el acceso a capital angel o semilla por parte
de las empresas.



Finalmente, es importante mencionar el rol de las distintas
Camaras de Comercio del pais que, con el tiempo, ha trascendido
las labores de registro publico mercantil y certificaciones o de fungir
como tribunales de arbitramiento ante diferencias entre contratantes.
Esto, en el sentido de contar con programas especificos que
responden a las necesidades regionales de los emprendimientos en
distintos sectores. Para el caso del sector textil, por ejemplo, se
tiene el programa Bogota Region: Mas Moda Digital, que busca
apoyar de manera profunda a 300 micro y pequefias empresas,
acompanandolas en asesorias sobre temas de e-comerce vy
estrategia digital. En el sector de la infraestructura, se evidencia el
programa Mas Ferretero que nunca, dirigido a micro y pequefnas
ferreterias y brinda acceso a contenidos especializados en cuanto a
la transformacion digital de los negocios. Bazzarbog es otro
programa clave de la Camara de Comercio de Bogota, que funciona
como una vitrina digital para conectar los emprendimientos con
posibles clientes y tiene cerca de 1119 empresas vinculadas en
dieciocho categorias (ccB, 2021).

En otras ciudades, como Bucaramanga, la Camara de Comercio
ofrece el programa de Comunidades Empresariales, una plataforma
con servicios especificos para microempresarios en sectores como
la gastronomia, la moda, publicidad, industria de alimentos y
belleza. Ademas, se tiene la Red de Centros de Desarrollo
Empresarial, que sirve para incentivar el crecimiento, al mejorar la
productividad de microempresas en la ciudad con asesorias en
temas de administracion, marketing y control financiero (Camara de
Comercio de Bucaramanga, 2021).

Asi también, en Cali se tienen los programas Prospera y
Mentalidad Digital. El primero es un programa gratuito que, en
alianza con organizaciones y entidades publicas y privadas, asi
como de caracter académico, brinda asesorias y facilita la formacion
necesaria para aumentar los ingresos de los emprendimientos. El
segundo es un servicio de seis entrenamientos virtuales que busca
fortalecer las capacidades digitales de los empresarios y mejorar el
uso estratégico de la tecnologia en los emprendimientos (Camara
de Comercio de Cali, 2022).



Modelo 4K

Como se menciond, este apartado constituye una propuesta de
mejora del servicio misional ofrecido por el Sena a la comunidad
emprendedora y que, después de mas de una década de trabajo
continuo y significativos aprendizajes, en esencia, busca un
abordaje integral de la actividad emprendedora, desde la éptica del
emprendedor como sujeto transformador y su quehacer
interdependiente con el ecosistema. Asi, considerando elementos
claves ya abordados en este capitulo, se toma el Modelo 4K como
un modelo de gestion, es decir, como uno que busca alcanzar los
objetivos de sus procesos misionales a través de una concepciéon de
estrategia organizacional (Casadesus y Ricart, 2010). Ademas, se
concibe como un modelo intermedio, en el sentido de no pretender
fungir como un modelo de alcance global —como el del BID— ni como
uno de alcance meramente individual —como el de Shapero—, sino
como un modelo que se fundamenta sobre componentes de analisis
referidos a distintas aristas del proceso de creacion y supervivencia
de las empresas: el aspecto psicologico de los emprendedores, el
de soporte y acompanamiento, el aspecto econdémico del
financiamiento y el social derivado de la red y ecosistema de
emprendimiento.

Este modelo busca aportar en la concepcion y ejecucién rigurosa
de los proyectos de emprendimiento que se presentan al Fondo
Emprender del Sena en Colombia, complementados en el ejercicio
misional del Sena por toda una serie de iniciativas de
acompafnamiento y soporte institucional ofrecido por el Sena y su
industria de soporte, por lo que el modelo se configura en dos
dimensiones. Una dimension de fases, que sigue el camino de la
creacion de empresas desde el surgimiento de la idea de negocio
hasta la consolidacion de la empresa y, una dimension de
componentes, con las aristas o capitales mencionados que contiene
la mirada conceptual de los elementos implicados en el proceso.
Ademas, partiendo de los capitales que conforman el Modelo 4K, se
propone que se sume uno nuevo: el capital de sostenibilidad, que
aparece como el resultado de la interaccion sinérgica entre los



demas capitales, y como la dimension temporal que explica la
supervivencia del proyecto emprendedor en el modelo.

En esa direccion, el apartado empieza por analiza el trasegar
historico, conceptual y empirico del modelo y que muestra los
distintos esfuerzos por constituirlo y afianzarlo. Luego, se pasa a
exponer la categoria de sostenibilidad y sus definiciones desde la
perspectiva de la productividad. Finalmente, se recapitulan los
aspectos que se toman del capitulo segundo, sobre los modelos de
gestion y los miramientos al Modelo 4K desde esta perspectiva.
También se toman algunos factores de los distintos modelos de
emprendimiento examinados y los elementos aportantes de los
programas de apoyo de emprendimiento en Colombia —como el de
iINNpulsa—. Con todo lo anterior, se presenta el Modelo 5k, con sus
principales caracteristicas, fases y capitales, representacion grafica
y conclusiones.

Evolucion y construccion historica del Fondo Emprender y el
Modelo 4K

Como se explicd en el apartado anterior, a finales de 1990 en
Colombia, se presencié un fuerte retraimiento de la economia cuya
consecuencia fue grandes tasas de desempleo, lo que dio como
respuesta institucional la creacion de estrategias de politica publica
para mejorar las condiciones de creacion de empresa, como una
accion dinamizadora (Chamorro et al., 2013). En ese proceso, cabe
resaltar hitos como el inicio del estimulo al emprendimiento que se
dio en 1998 por parte del Sena -—establecimiento adscrito al
Ministerio de Trabajo—, a través de la formaciéon de emprendedores,
asi como el establecimiento del programa Joévenes Emprendedores
Exportadores en 1999, que brindaba herramientas a los jovenes
estudiantes de instituciones de educacion superior, con el objeto de
crear empresas exportadoras. Este camino deriva en la creaciéon del
Fondo Emprender en 2002, como un programa publico de
financiamiento de capital semilla, el mas grande de América Latina.

El Sena fue creado en 1957, por medio del Decreto Ley 118, con
el objetivo de ofrecer capacitacion profesional a jovenes, adultos y



trabajadores de la industria, el campo, la mineria, la ganaderia y el
comercio. Tiene una aproximacion tripartita que incluye a
empleadores, trabajadores y Estado, generando una sinergia que
promueve el desarrollo del empleo, la competitividad y la educacion
(Sena, 2019). De este modo, la institucion esta dotada de facultades
suficientes para la inversion en infraestructura necesaria que
conduzcan al desarrollo social y técnico de los trabajadores en las
diferentes regiones del pais, por medio de la formacion integral
alineada con las metas del Gobierno nacional.

El Fondo Emprender, entonces, cuenta con la participacion del
Sena, desde la facultad otorgada por la ley en su condiciéon de
administrador, asi como de universidades y del Fondo Financiero de
Proyectos de Desarrollo (Fonade-ahora denominada Enterritorio).
Estos actuan en su condicion de operadores y, aun mejor, aliados en
el desarrollo y puesta en marcha el denominado Modelo 4K, como
un modelo de servicio para los emprendedores colombianos y de
aporte significativo para el ecosistema emprendedor del pais.

De la misma manera, es importante mencionar un antecedente
del Fondo Emprender en materia de mejoramiento de sus buenas
practicas: en 2019, la Universidad de San Antonio en Texas (USTA,
por sus siglas en inglés) certifico la implementaciéon del modelo
Small Business Development Center (sebc) al haber cumplido con
los estandares de dicho modelo en las 33 regionales del Sena en
todo el pais. Esta certificacion, fruto de un trabajo de cuatro afos
alrededor del reconocimiento, adaptacion, implementacion vy
aseguramiento del modelo sBbc, permitio a la institucion hacer parte
de la red global sBDc. Ello llevé al mejoramiento de los procesos de
internacionalizacion de los proyectos de emprendimiento del Fondo,
desde la consecucion de potenciales clientes, ampliando el
portafolio de servicios y entregandole a los emprendedores
herramientas concretas para su crecimiento desde las estrategias
de soporte.

Este importante hecho venia gestandose desde 2015, cuando
empezo la alianza Sena—UsTA, y que empezd haciendo esfuerzos en
la apropiacion de mejores practicas de alcance internacional. En
2016, se logré con éxito la fase de transferencia de Modelo sBbC —



Centro de Desarrollo para la Pequefna Empresa—, con la
implementacién y adaptacion del modelo en la operacion de las
unidades de Emprendimiento en 2017, terminando con Ila
certificacion de la internacionalizacién de la red Sena—sBbc en 2019.

Estado del arte del Modelo 4K

Ahora bien, para avanzar en la presentacién de la propuesta del
Modelo 5K, es importante dar cuenta del estado actual del modelo,
Modelo 4K, sus definiciones y principios. De acuerdo con la
propuesta del Sena (2019) en jModelo de emprendimiento SENA,
mas que una mision, una pasion!, se definen los capitales de la
siguiente manera:

1. Capital psicoloégico: capacidades psicoldgicas positivas que se
caracterizan por (a) autoconfianza y autoeficacia, habilidades
necesarias para emprender y esforzarse en el proyecto
emprendedor; (b) hacer una atribucion positiva —optimismo—
acerca del ser exitoso en el instante y hacia el futuro; (c) tener
orientacion al cumplimiento de metas y, de ser necesario,
redirigir su trayectoria para lograr el éxito, (d) resiliencia, como
respuesta a los momentos dificiles y a las adversidades. A esta
definicibn se suman los procesos de formaciéon de aspectos
sociocognitivos, especificamente en lo referido a habilidades
emprendedoras, de innovacion y empresariales.

2. Capital soporte: sistema integral de apoyo en el proceso de
constitucion de la empresa que se fundamenta en la red
integrada de centros en los que se ofrece servicios de asesoria y
entrenamiento, a través de un equipo de mentores vy
profesionales expertos. Este capital se fortaleci6 enormemente
con la experiencia de certificacion del Modelo mencionado de
sBDC, que permitid la unificacidn de criterios de los procesos
orientados a los emprendedores, sin perder de vista el potencial
de la diversidad propia del pais y lo complejo y heterogéneo de
la actividad emprendedora.



3. Capital semilla: conjunto de recursos financieros para asumir los
costos y gastos relacionados con la creacion de empresa y sus
primeras etapas de funcionamiento y operacién. Este capital se
conecta con uno de los objetivos iniciales del origen del Fondo
Emprender de financiar iniciativas empresariales para incentivar
la economia nacional. Ademas, este capital se expresa en dos
etapas: la inicial de creacion del emprendimiento, denominada
Linea Crear, cuyos recursos son de naturaleza condonable,
previo cumplimiento de indicadores de resultados. Y la linea
Crecer, cuyo financiamiento es recibido por aquellos que ya
crearon la empresa y requieren recursos para impulsarla. Estos
ultimos, de naturaleza reembolsable, obedecen a dos elementos
claves: la solidaridad de una comunidad emprendedora y el
ejercicio responsable de autosostenibilidad del fondo.

4. Capital social: comunidad de emprendedores, que incluye a los
principales actores regionales y nacionales, asi como aliados
estratégicos en materia de emprendimiento; lo que permite la
existencia de un escenario para que los emprendedores puedan
probar ideas, construir aprendizajes para el desarrollo del
negocio, conocer y encontrar aliados, socios, proveedores y, en
el mejor de los casos, clientes. Lo anterior en virtud de una de
las prioridades, no solo de una comunidad emprendedora como
es la del Sena, sino a cualquier comunidad que buscar
trascender en el tiempo: espiritu y trabajo colaborativo.

Soporte empirico

Otro antecedente clave implicado en el proceso de fortalecimiento
del Modelo 4K, se encuentra en un estudio prospectivo realizado
con expertos representantes institucionales del Fondo Emprender
(Sena) y de entidades aliadas (Universidad Nacional de Colombia,
Universidad Distrital y Universidad de Antioquia, Enterritorio), que se
hizo con el objetivo de generar un analisis del sistema de apoyo al
emprendimiento del Fondo Emprender, a partir de los factores
criticos mas incidentes encontrados en la literatura especializada vy
de su asociacion con los capitales del Modelo 4K, desde la



percepcion de los distintos actores que participaron de los ejercicios
prospectivos.

Uno de los resultados llamativos de este proceso de priorizacion
de factores criticos y variables clave y definicion de planes
estratégicos fue la existencia de dificultades en la comprension de
algunos factores criticos en relacion con su correspondencia con los
capitales del Modelo 4K. Particularmente, se encontraron diferencias
proporcionales en la caracterizacion de los factores criticos segun
los capitales del modelo, mostrando un desequilibrio en la
priorizacion de los planes de accién con enfoques principalmente en
el fortalecimiento del capitales soporte, es decir, para los
participantes el modelo se representa fundamentalmente en esos
capitales, dejando de lado el psicoldgico, semilla y en menor medida
el social.

Por ejemplo, una de las incongruencias fue la asignacién del
factor critico de percepcion de responsabilidad contractual del
emprendedor al capital psicolégico que, como se menciond, se
define en términos del conjunto de habilidades y competencias del
individuo emprendedor (Sena, 2019). Este es un factor critico que
debid haberse ubicado con mayor incidencia en el capital soporte.

Parece ser que la forma como los roles y conocimientos de los
participantes modelaron los resultados de la priorizacion de los
factores y su relacion con los capitales, se expres6é en la poca
importancia dada, en general, a los factores criticos que se
relacionaban con los capitales distintos al soporte. Lo que estos
resultados muestran es que, en funcién del rol de actores vinculados
como parte de los operadores del Fondo Emprender, desde los
papeles administrativos y de gestidon, se dio un énfasis en el capital
soporte y social, generando un desequilibrio en los demas
componentes. También es posible suponer que este desequilibrio se
deba a una baja comprensién conceptual del Modelo 4K y cada uno
de sus capitales, natural al proceso mismo de concepcidén vy
asimilacion del modelo en las diferentes audiencias
(emprendedores, profesionales de apoyo al emprendedor,
operadores, aliados, entre otros), lo que pudo llevar a asignaciones
erradas o no del todo correspondientes. De la misma manera, otra



posible explicacion para estos resultados se encuentra en la
definicidon y aplicacién transversal que algunos factores criticos
pueden tener, pues algunos de ellos pueden pertenecer a mas de un
capital, lo que pudo llevar a confusiones de distinto orden.

Por todo esto, una de las conclusiones del estudio fue la de
generar una propuesta con claridades conceptuales sobre las
definiciones y alcances de cada capital. Todo lo cual podria permitir
con mucha mas eficacia la expresion instrumental del modelo en
acciones concretas y coherentes por parte del Fondo.

K-sostenibilidad

La creacion de empresas es, sin duda, una de las variables que
movilizan la economia global y nacional, llevando a un incremento
de la cultura empresarial, mejorando la competitividad y teniendo un
impacto en indicadores de riqueza y progreso importantes. No
obstante, el problema de la supervivencia de las empresas es
evidente. Por ejemplo, como se senaldé previamente, en Bogota,
donde se registra el mayor niumero de empresas creadas en el pais,
se tiene a su vez una tasa de mortalidad que alcanza el 30,1 %,
siendo en general microempresas que no superan los primeros anos
de vida. Todo esto deja de manifiesto la necesidad de generar
acciones que mejoren las posibilidades de sostenibilidad en el
tiempo de los emprendimientos, les permita la generacion de valor y
la proyeccion hacia un futuro, con acumulacién. Es asi como /a
sostenibilidad resulta ser un concepto clave para fortalecer el
modelo de apoyo al emprendimiento del Fondo Emprender, Modelo
4K, ahora propuesto como Modelo 5K.

Ahora bien, a nivel institucional y organizacional, son evidentes
los desafios en materia de sostenibilidad: condiciones cada vez mas
volatiles, en un mundo profundamente dinamico e interconectado,
que exige la capacidad para responder, adaptarse y mantenerse en
el tiempo. De Souza (2001) plantea que muchos grupos sociales,
organizaciones y entidades estan en busqueda de elementos de
referencia que fomenten la construccion de su sostenibilidad; en esa
direccion, otros autores como Hopkins (2010) y Fromartz (2009)



aluden que la definicion de sostenibilidad tiene relacion estrecha con
el cambio en la gestion organizacional.

En el campo de la gestion empresarial, la pregunta por la
perdurabilidad y la sostenibilidad de las organizaciones ha sido una
constante, partiendo de la duda central de qué hace que una
empresa u organizacion logre mantenerse en el tiempo, mientras
otras fracasan, o bien por qué algunas logran posicionarse con
resultados destacables y otras no. Antes de avanzar en la
caracterizacion de los aspectos que parecen explicar Ia
sostenibilidad, es pertinente precisar qué se entiende por tal.

De acuerdo con de Souza (2001) la sostenibilidad es un
concepto complejo y multidimensional, altamente relacionado con
cuestiones de desarrollo sostenible en términos medioambientales,
pero trasciende esta aplicacion. La sostenibilidad no es un estado
acabado ni permanente: una organizacion en desarrollo nunca logra
ser absolutamente sostenible, ni ser sostenible de manera
irreversible. Si el entorno varia, la coherencia entre las necesidades
y los aportes, y las realidades y las aspiraciones que se tienen con
las organizaciones también cambian. Por tanto, es factible
comprender la sostenibilidad en términos generales: las
organizaciones estan permanentemente en el proceso de construir y
mantener su sostenibilidad.

Asi, sostenibilidad parte de la idea inicial del significado del verbo
sostener derivado en el adjetivo sostenible, y denota la idea de
posibilidad pasiva y reflexiva, es decir, la aptitud para recibir la
accion del verbo. De modo que sostenible es aquello capaz de
sostener o sostenerse (Cortés y Pena, 2015), delimitando una
caracteristica temporal: se sostiene aquello que se prolonga en el
tiempo. De manera que la sostenibilidad puede entenderse como un
proceso de manejo adaptativo y pensamiento sistémico que
demanda flexibilidad, creatividad y reflexion continua. Ademas, en el
entendido de la sostenibilidad como un modelo a seguir se deberia
contar con elementos como los principios normativos, la gobernanza
institucional, la tecnologia, la integracion de herramientas y una
filosofia subyacente (Cortés y Pefa, 2015).



La sostenibilidad deviene como un estado del reconocimiento
social y de apoyo institucional, politico y/o financiero, alcanzado por
una organizacion, como resultado de la interaccion y negociacion
constante con los principales actores de su contexto. Este apoyo y
este reconocimiento estara dado por la vigencia misma de la
contribucion de las organizaciones: si las organizaciones no logran
renovar, de manera concertada, su valor en el contexto de las
condiciones cambiantes, tampoco el contexto y sus actores
renovaran su contribucion y reconocimiento. Ademas, para De
Souza (2001) es claro que las organizaciones que quieran
sostenerse en el futuro tendran que ser organizaciones cambiantes,
con énfasis gerencial, focalizado en la gestibn permanente de la
innovacion institucional, desde una cultura del cambio, y desde la
interpretacion constante de los factores criticos externos e internos
que pueden afectar su sintonia con el entorno y, por tanto, con la
eficacia de su desempeno.

Simultaneamente, autores como Pérez (2010) han delimitado
una serie de aspectos que son constituyentes a la sostenibilidad
como la excelencia y la cultura organizacional y la participacion del
talento humano en la toma de decisiones y la evaluacion y control
del desempeno. Para empezar, se comprende que la excelencia
organizacional tiene por objetivo esencial la creacion de valor para
todas las partes interesadas que constituyen la organizacion,
tomando como base la generacion del aprendizaje y su inclusion en
la mejora de la gestidon (Portales et al., 2018). Asi, motivadas por los
cambios sociopoliticos y econdmicos, las organizaciones requieren
la implementacion de nuevos métodos que faciliten gestionar
recursos, esfuerzos y habilidades para responder a los desafios del
entorno ganando eficiencia (Paladino y Williams, 2008).

En ese sentido, Pérez (2010) sefala la relevancia de una cultura
organizacional sobresaliente en la obtencion de resultados que
apunten a la sostenibilidad, pues este factor genera sentido de
comunidad y pertenencia y tiene efecto en el compromiso de los
actores con estos resultados. Esta cultura incluye también Ia
participacion del recurso humano dentro de las organizaciones.
Distintos autores, como Spitzeck et al. (2009) Largacha (2010) y Von



Kimakowitz et al. (2011), han abordado esta cuestion desde
apuestas como la denominada gerencia humanista o gerencia de las
relaciones humanas. Estas contemplan como ejes transversales a la
participacion los siguientes elementos: (1) el reconocimiento de la
singularidad de los individuos; (2) la preponderancia de la
colaboracion sobre la competencia y (3) el trabajo en equipo y el
sentido de comunidad y pertenencia, que derivan en una mejor
productividad y motivacion de los trabajadores. Asi, todos estos
aspectos se entretejen para evidenciar al trabajador como un ser
complejo y a la organizacidon como un sistema social.

Aportes de los modelos de emprendimiento al Modelo 4K

La reformulacion del Modelo 4K parte en principio de la necesidad
de trascender la visibn economicista de los modelos de
emprendimiento y dar paso a su integralidad, desde la visién de la
administracion con la apuesta de los modelos de gestion. En esa
medida, se toma como punto de partida la concepciéon de los
modelos de gestion como modelos que implican la definicién de
competencias, actividades y actores clave de la organizacion, junto
con una vision estratégica, analitica y de gestion, asociada a los
procesos administrativos de direccion, planeacion, adaptacion,
engranaje, ejecucion y retroalimentacién (Romero, 2002).

Desde esta perspectiva, se entiende que los modelos de gestion
pueden representar la realidad organizacional al punto de concebirla
y reflejar las acciones por medio de las relaciones y actividades —
hacia el exterior y hacia adentro—, propias de un contexto
organizacional. Con ello, se transforma la teoria en accion eficaz y
se comprende la dinamica organizacional para el ejercicio reflexivo y
la toma de decisiones de tipo estratégico.

En el mundo de la gestion los modelos tienen que ver
directamente con lograr unos objetivos, ya que constituyen el “codmo”
de una estrategia organizacional o empresarial (Jiménez-Garcia,
2018). De modo que se comprende el Modelo 4K, como un modelo
que permite definir el direccionamiento estratégico de sus
integrantes y aliados. Su premisa es de enorme transcendencia en



el saber actuar de estos actores: el emprendimiento como opcidn de
vida, es una decisién individualidad e interdependiente, que de una
u otra forma provoca cambios significativos en la vida y entorno de
los propios emprendedores. Por tanto, si el objetivo es realmente
generar una oferta de valor agregado, es imperativo comprender,
incorporar y actuar en consonancia con este amplio y profundo
precepto.

Entendiendo las visiones de los diferentes modelos conceptuales
e institucionales esbozados en el primer apartado, es relevante
mencionar que, para el caso del Modelo 4K, aplica, de un lado, la
concepcion de entender el fendmeno el emprendimiento tanto desde
una mirada de componentes —de capitales— como un proceso que
sigue un camino —el de la ideacion, modelamiento, creacion vy
consolidacion de una empresa— que se expresa en fases o etapas
secuenciales, apoyadas todas conceptual e instrumentalmente en
dichos capitales. En tanto que, de otra parte, se concibe al
emprendedor como un sujeto central en el modelo, cuyo
comportamiento esta embebido de una serie de caracteristicas
emprendedoras personales, fruto de sus paradigmas de vida,
valores, experiencia, orientacion hacia el logro, motivaciones
positivas 0 negativas, temores y desafios que lo llevan a tomar
decisiones arriesgadas y transformadoras a la vez.

Asi, el Modelo 4K es de alcance intermedio y define aspectos
mesosistémicos como la relacion del emprendedor con las
instituciones y entidades estatales como el Sena y el Fondo
Emprender, asi como la pertenencia del emprendedor a un
ecosistema de emprendimiento que incluye alianzas, actores
regionales y nacionales y una industria de apoyo y soporte. Este
emprendedor es afectado por aspectos socioecondmicos y politicos
propios de la realidad nacional, como las condiciones del mercado y
el empleo, o la competitividad, etc. Paralelamente, es caracterizado
conforme a un conjunto de habilidades psicologicas individuales,
producto de la relacién del sujeto con su entorno. Resultado de
estas condiciones que interactuan en una dinamica procesal de alta
complejidad es el proyecto emprendedor.



Este modelo se posiciona, entonces, de la mano de la labor
fundamental del Fondo Emprender que tiene por objetivo ofrecer
herramientas integrales que superen las expectativas de un modelo
asistencialista, que se ubican mas bien desde una vision que
empodera que, a su vez, deriva en el aumento del control vy
autonomia del emprendedor sobre las condiciones de creacion de
empresa —por la capacidad y la posibilidad de determinacion en la
creacion de la empresa—, mediante un proceso participativo, de
formacioén, de fortalecimiento de las capacidades y de compromiso
con el proyecto iniciado.

Del Modelo 4K al Modelo 5K

El modelo 4K, en adelante Modelo 5K, se posiciona como un
modelo de gestion que fundamenta el accionar y la toma de
decisiones del Fondo Emprender, que constituye el sistema de
apoyo al emprendimiento mas importante de Colombia. Este modelo
parte de considerar una serie de componentes o capitales —en
principio cuatro—, del siguiente modo: capital psicologico, capital
soporte, capital semilla y capital social. Se tiene el capital
psicolégico que, en la literatura sobre emprendimiento, se ha
definido tipicamente con relacion a habilidades particulares y rasgos
de personalidad que parecen tener los emprendedores y que los
diferencia de otro tipo de actores sociales y econoémicos. Algunas de
esas habilidades incluyen la motivacion al logro, la propension al
riesgo, la capacidad creativa de respuesta en contextos de
incertidumbre, etc. (McClelland y Winter, 1989). Estas perspectivas,
en todo caso, parecen ser insuficientes por si mismas para explicar
el fendbmeno del emprendimiento (de Carolis y Saparito, 2006), pues
no tienen del todo en cuenta la forma como los sujetos interactuan
con un contexto y un sistema socioeconémico de ciertas
caracteristicas, en un proceso dialoégico de doble via.

El capital psicolégico puede comprenderse como el conjunto de
rasgos Yy competencias cognitivas, socioemocionales vy
comportamentales propias del individuo emprendedor, las que le
facilitan —pero no determinan— conducir exitosamente un proyecto



empresarial. Estas competencias, a su vez, se desarrollan en un
proceso constructivista del conocimiento, a través de la interaccion
que las personas tienen con sus entornos (Turiel, 1983). De manera
que este capital incluye también los procesos de aprendizaje por los
cuales se da ese conocimiento. La propuesta que aqui se defiende
supone, entonces, una relacion dialéctica entre los distintos
capitales —psicoldgico, social, semilla y soporte— como una sinergia
en la cual lo psicolégico impulsa y es producto, a la vez, de la
interaccion de las personas con ese contexto empresarial, donde se
cuenta con las posibilidades de financiamiento, apoyo y asesoria, a
lo que se suman redes en un ecosistema de emprendimiento mas
amplio.

Del mismo modo, esta propuesta permite hacer frente a diversos
cuestionamientos que se han hecho desde posturas criticas a la
perspectiva economicista de los individuos, desde la que se piensa
al emprendedor como el hombre moderno, producto del esfuerzo
personal, con libertades individuales e igualdad de oportunidades,
cuyos métodos meritocraticos contribuyen al desarrollo de su
proyecto de vida en una reducida concepcion de ventajas y
desventajas y calculos racionales (Pfeilstetter, 2011). Si se tiene en
cuenta el contexto colombiano, con sus caracteristicas sociales,
economicas e histéricas, es mucho mas viable partir de un modelo
que tenga en cuenta las desigualdades sociales y sus efectos en las
oportunidades educativas y laborales, un modelo como el Modelo
4K, cuya vision integral es la creacion y el sostenimiento de las
empresas y que complementa desde los capitales soporte, semilla y
social, los ya favorables rasgos psicolégicos de los emprendedores.

Asi, una manera de robustecer la aplicacion instrumental del
capital psicolégico, tomando en consideracion los diferentes analisis
sobre la crisis en salud mental que después de la pandemia por
Coronavirus se acrecentd (oms, 2022), es justamente a través de la
formulacion y la aplicacion de un programa de atencion en salud
mental para los emprendedores del Fondo Emprender. Ademas, un
fortalecimiento de los procesos formativos de habilidades cognitivas
y socioemocionales para la toma de decisiones, desde Ila
comprension de los procesos de construccion del conocimiento en



las personas. Medidas que, en conjunto, pueden repercutir
enormemente en el bienestar, la motivacion y el éxito del individuo
que emprende.

Ahora bien, continuando con la descripcion de los demas
capitales, se tiene el capital soporte, concebido como un sistema
integral en si, que proporciona apoyo al proyecto emprendedor en
las tareas mas complejas del proceso de constitucion de la
empresa, acompanandolo desde el fomento de la mentalidad,
espiritu y el comportamiento emprendedor, buscando incidir en el
reforzamiento de su decisiéon y comportamiento emprendedor. Para
servir luego de guia en la ideacién, modelamiento y formulacién de
su plan de negocio, necesario en la consecucién de fuentes de
financiamiento, entre ellos el Fondo Emprender, que le permita la
creacion de la empresa y su puesta en marcha, es decir, la
materializacion de su “suefio emprendedor”. Este sistema abarca la
red de apoyo de mas de 117 Centros de Desarrollo Empresarial, con
una puesta en escena de programas especializados como Sena
Emprender Rural (SeEr), emprendimiento vy fortalecimiento
empresarial, generando con ello una ruta emprendedora respaldada
en procesos de digitalizacion, apoyo desde asesorias profesionales
en cada momento de constitucion de la empresa, entre otros (Sena,
2019).

Ademas se tiene el capital semilla, relacionado directamente con
el financiamiento a los emprendimientos que proceden de la ruta
anteriormente descrita, el cual se manifiesta en dos momentos: una
etapa inicial, en la que se gestiona la adquisicion de recursos
condonables para los proyectos productivos estructurados en un
plan de negocio con viabilidad financiera, técnica, administrativa y
legal; y que se materializa en la linea Crear. Y una segunda etapa,
materializada en la linea Crecer, en la que se incluyen aspectos de
acceso a capital de fomento y de inclusion financiera, que les
permite a las empresas ya creadas mayor sostenibilidad, con el
compromiso de reembolsar estos recursos, lo que le transfiere no
solo una responsabilidad de ejecucion en virtud de su necesidad
especifica, sino de solidaridad, al contribuir a la sostenibilidad del
propio fondo que, al final, configura un circulo virtuoso (Sena, 2019).



Como se sabe, uno de los aspectos claves en la creacion de
empresas es el acceso a financiamiento, que, con frecuencia, se da
en procesos demorados de transferencia —entre 12 y 24 meses
cuando se trata de entidades del Estado— pues el dinero no suele
estar en caja, y las entidades deben esperar el traslado
presupuestal cuando se ha decidido la designacion de los recursos.
Esto conduce a una reduccidn significativa de la utilidad del apoyo,
en tanto que si la entrega de recursos no es oportuna puede llegar a
tener como efecto la paralisis de la gestidon de toda una empresa
(caF, 2015); al regirse por el derecho privado, el Fondo Emprender
puede transferir los recursos con mucha mas agilidad a los
emprendimientos, superando asi este problema.

El capital social, por su parte, se ha concebido desde la mirada
sociologica y organizacional, como los recursos reales o potenciales
que proceden de hacer parte de una red, comunidad o grupo
(Bourdieu, 2000). También se ha definido como un activo
relacionado con la buena voluntad de que disponen sujetos
pertenecientes a un grupo especifico, que abarca sentimientos de
reciprocidad, gratitud y respeto. En el contexto particular de los
ecosistemas de emprendimiento, el capital social se relaciona con
una serie de expectativas de relacionamiento, conocimiento y
conexiones de valor que, aunque sean indicadores de
oportunidades, no son necesariamente predictores directos (de
Carolis y Saparito, 20006).

Los cientificos sociales han definido dos formas de capital social:
de vinculo o cohesivo, y puente o conectivo. El primer tipo, que se
entiende como una manera de fraternidad entre iguales, explora el
impacto de los lazos internos de un colectivo y la sustancia de las
relaciones de la red al interior de ese grupo homogéneo. Uno de
esos impactos es, por ejemplo, el desarrollo de la autoconfianza por
la densidad de las conexiones, lo que permite alcanzar metas en
comun, mas facilmente. El segundo, fraternidad entre diferentes, se
centra en los vinculos sociales externos de los individuos y en como
el capital social derivado de esta red puede ser usado para su
beneficio privado (Putnam, 2000).



Desde esta perspectiva, es posible concebir a los
emprendedores como un grupo entre la homogeneidad y Ia
heterogeneidad: por sus caracteristicas compartidas, asociadas al
rol de empresarios (orientacion al logro, la percepcion sobre el
riesgo, motivacion), que hacen parte de una red o ecosistema de
negocios, cuya intencion es dinamizar sus propios emprendimientos.
También por otras variables personales que difieren enormemente
si, ademas, se contempla que el Fondo atiende emprendedores de
todo el territorio nacional y de diversos sectores productivos.

Instrumentalmente, el capital social puede expresarse en
procesos de fortalecimiento de los tipos y la calidad de las redes que
los empresarios tejen al interior del ecosistema de emprendimiento,
contemplando la capacidad instalada del Fondo Emprender. En esa
direccion, dos elementos pueden ser claves: (1) el sistema de
valores y normas de la cultura empresarial del Fondo Emprender,
que aparece como el marco sobre el cual los actores pueden
identificarse y construir lazos basados en la cooperacion y la
solidaridad; y (2) el trabajo colaborativo, el aprendizaje de pares, las
conexiones de valor, los negocios justos y las estrategias planteadas
por otros modelos como el Modelo de Emprendimiento en Red
(Gonzalez y Galvez, 2008), que justamente evidencian las ventajas
del trabajo colaborativo y articulado, como la mejoria de Ia
rentabilidad y competitividad, sin necesidad de invertir en nuevos
recursos o de desarrollar otras condiciones. Asi como abarcar
nuevos mercados y acceder a una oferta de servicios a los que no
se podria acceder de manera aislada o independiente.

Finalmente, como capital que alimenta esta propuesta, se cuenta
con el capital de sostenibilidad, expresado como la dimension
temporal y productiva que deriva de la adecuada constitucion de la
organizacion, por la interaccion sinérgica entre los capitales
psicologico, social, semilla y soporte. El capital sostenibilidad se
comprende como resultado del reconocimiento social y de apoyo
institucional, politico y financiero alcanzado por la organizacion, en
este caso, por el Fondo Emprender, que surge de la adecuada
interaccion entre el Fondo y la sociedad emprendedora colombiana.



Este Modelo 5K puede expresarse de manera grafica como se
muestra en la figura 3.9.

Figura 3.9 Propuesta de Modelo 5K
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Fuente: elaboracion propia.

Conclusiones

Los modelos han sido identificados como arquetipos o
representaciones ideales de un fenédmeno, que son por tanto dignos
de imitarse y definen un patrén a escala de una realidad mas
compleja. Asi, los modelos permiten concebir estrategias para
actuar ante situaciones de cambio para adaptarse y responder de
manera eficiente. En el campo del emprendimiento, los modelos
pueden constituir herramientas O6ptimas para hacer analisis
diagndsticos del funcionamiento de una organizacidon o empresa, asi
como para encontrar oportunidades de mejora. Algunos elementos
que estos modelos suelen tomar en cuenta son el valor de empresa,
las actividades que esta realiza para producir y su valor agregado.



Ademas, los modelos de emprendimiento se construyen
considerando aspectos conceptuales y evidencia empirica de
ciencias como la economia, el derecho, la administraciéon o la
psicologia. Esta es, justamente, una de las diferencias de los
modelos con los enfoques tedricos abordados en el capitulo primero
de este libro. Ello, en la medida en que es notoria la ventaja que
suponen las explicaciones de los primeros respecto de los
segundos, en la direccion de proveer comprensiones integrales que
incluyen aspectos psicologicos, socioculturales, econdmicos Yy
normativos al fendbmeno del emprendimiento y al sujeto que
emprende.

Asi, este apartado ofrece un barrido por los distintos modelos
conceptuales de autores como Shapero y Sokol (1982), Varela
(2006), Veciana-Vergés (2001) y Gonzalez y Galvez (2008).
También, de los modelos de tipo institucional de organizaciones
como la ocbe (2017), el BID (2004) y el proyecto del Gem (2021), que
son propuestas encaminadas a reafirmar la idea del emprendimiento
como unas de las mejores estrategias para la generacion de empleo
y riqueza vy, por tanto, para mejorar las condiciones de vida de las
personas en distintas regiones del mundo.

En principio, el modelo de Shapero (1982) parte de la idea segun
la cual los sujetos se encuentran en una especie de inercia como
estado natural, que es la guia implicita de la conducta hasta que un
evento —positivo o negativo— la rompe. Este rompimiento obliga a las
personas a buscar alternativas y a escoger la mas conveniente,
usando para ello los criterios de deseabilidad y viabilidad. Viabilidad
y deseabilidad interactuan entre si de forma bidireccional: si el
emprendedor percibe a una empresa como imposible, acabara no
deseandola. Si, por la misma via, se percibe una iniciativa de
empresa como poco deseable, nunca se tomara en cuenta su
viabilidad (Shapero y Sokol, 1982).

El contenido de considerar una opcion como deseable estara
determinado por el background del historial individual, mientras que
la viabilidad surge de la habilidad de los individuos para identificar y
conseguir recursos que son necesarios para la creacion de empresa
(Morales et al., 2015). De modo que la percepcion de disponibilidad



de recursos o financiacion puede hacer que el emprendedor conciba
como mas viable la constitucion de una idea en empresa propia, lo
que aumenta las probabilidades del suceso. Este modelo presenta
una serie de pasos que abarcan estos elementos de la siguiente
forma: fase previa —en la que se rompe la inercia—, fase de deseo y
fase de accion, todo lo cual lleva a la conducta de creacion
empresarial.

Por otro lado, el modelo de Veciana-Vergés (2001) explica la
decision de crear empresa a partir de la interrelacion de dos
factores: los precipitantes y los fundamentales. Los factores
precipitantes tienen que ver con el estado de insatisfaccion
persistente en un individuo que lleva a detectar una necesidad y
oportunidad de negocio, mientras que los factores fundamentales
incluyen las caracteristicas o rasgos personales, los antecedentes
contextuales y familiares, asi como elementos del ambiente como
las condiciones del mercado y de las posibles organizaciones
incubadoras. El autor propone, asimismo, cuatro fases: una de
gestacion, una creacion, otra de lanzamiento y una mas de
consolidacién. En la fase de gestacién se tienen en cuenta los
primeros momentos de la vida y los antecedentes de quien desea
emprender. Este es un aspecto que resalta de los demas modelos,
cuyos acercamientos psicoldgicos no suelen ofrecer explicaciones
tan primigenias.

Igualmente se tiene el modelo de Varela y Bedoya (2006), que se
presenta como uno de formacion empresarial cimentado en dos
tipos de competencias: las competencias personales, que
comprenden las conductas, habilidades, actitudes y valores
necesarios para ser un empresario exitoso, y las competencias de
conocimiento, que tienen que ver con los conocimientos necesarios
para el desarrollo de la idea empresarial. Este modelo distingue seis
etapas interrelacionadas: la de formacion en espiritu empresarial, la
de formacién en produccion y evaluacion de ideas de negocio, la de
evaluacion de oportunidad de negocio, la de elaboraciéon del plan de
negocio, la del proceso de arranque y la de crecimiento y desarrollo,
cada una de las cuales debe estar soportada en un proceso
pedagogico y con recursos asignados de manera particular.



Ademas, se considera que los emprendedores deben pasar, antes
de la ejecucion de una idea empresarial, por un proceso formativo,
centrado en tres aspectos clave: el espiritu empresarial, el liderazgo
y el proceso empresarial.

Por otro lado, se tiene el MER, que es formulado también por
otros autores colombianos como Gonzalez y Galvez (2008) y que
considera la importancia de las redes con pequefnas, medianas o
grandes empresas para fortalecer la competitividad y Ia
productividad. Como en los demas modelos, en este también se
plantea una serie de pasos para la creacidon de empresa —en
principio independiente o aislada— en el contexto de las redes
empresariales.

Las fases son la Etapa 0 o de conocimiento de las redes; la
Etapa 1 de adquisicion de la motivacion e idea de negocio; la Etapa
2 de validacion de la idea; la Etapa 3 de definicién de la escala de
operacion e identificacion de recursos; la Etapa 4 de negociacion de
ingreso al mercado; la Etapa 5 de nacimiento o creacion de la
empresa; y la etapa 6 de supervivencia. En cada etapa, una
cuestion fundamental es que el emprendedor conozca y entienda a
profundidad las generalidades y responsabilidades del trabajo en
red. Estas dinamicas pueden suponer enormes ventajas, como el
aumento de la competitividad, sin aumentar infraestructura o
recursos, asi como alianzas estratégicas de distintos tipos que
pueden ofrecer a la empresa diferentes plataformas para su
estabilizacion una vez creada (Gonzalez y Galvez, 2008).

Finalmente, se tienen los modelos de tipo institucional que, en
general, son modelos con una mirada mucho mas macro, en
términos de considerar aspectos econdmicos, sociales, y culturales
de indole internacional, asi como con una perspectiva historica y
comprendiendo las dinamicas de distintas regiones del mundo. La
naturaleza macro de estos modelos, ligada a la naturaleza de las
organizaciones que los proponen, provee reflexiones e informacion
fundamental para entender el emprendimiento en relacién con
dinamicas que los otros modelos no consideran de la misma
manera.



Asi, en primer lugar, se cuenta con el modelo del BID que formula
tres etapas principales: la gestacion o nacimiento del proyecto
empresarial, el lanzamiento del emprendimiento o empresa y el
desarrollo inicial de dicho proyecto. El éxito o el fracaso de un
proceso emprendedor es explicado por estos autores desde el
concepto de sistema de desarrollo emprendedor que permite
entender los elementos que influyen promoviendo u obstaculizando
el nacimiento de una empresa. Estos factores se presentan como
agrupados en las categorias de condiciones sociales y econdmicas;
cultura y sistema educativo; estructura y dinamica productiva;
aspectos personales; redes del emprendedor; mercado de factores;
y, finalmente, regulaciones y politicas institucionales de cada pais.

En segundo lugar, se tiene el modelo planteado por la ocbEe
(2017), que busca no solo examinar la manifestacion de la actividad
empresarial, sino los elementos que influyen y afectan este
fendmeno a través de unos indicadores de desempefio empresarial,
que incluyen las condiciones del mercado, el marco regulatorio, la
creacion y difusion de conocimiento, las habilidades empresariales,
los aspectos culturales y las condiciones de acceso a recursos y
financiamiento. Estos elementos se definen como determinantes del
emprendimiento.

En tercer y ultimo lugar, se tiene la propuesta del modelo del GEM
que busca en distintos periodos recopilar informacion de empresas
en distintas regiones del mundo para entender los factores de éxito
de los emprendedores. El modelo concibe que la actividad
empresarial se ve afectada por tres grandes variables: los atributos
0 rasgos individuales, que abarcan las cuestiones demograficas y
las cuestiones psicologicas; los valores sociales hacia la creacion de
empresa, que tienen que ver con la percepcion positiva que las
sociedades tienen sobre las empresas y los empresarios.
Finalmente, los contextos sociopoliticos, economicos y culturales,
gque se componen, a su vez, por las condiciones econdémicas —en
términos generales— de un pais y por las condiciones particulares
para la actividad empresarial dentro del contexto empresarial donde
se desarrolla. Lo que presenta el modelo, en ultima instancia, es que
los contextos politicos, econémicos, sociales y culturales son el



punto de partida, que afectan y se ven afectados por los valores
sociales acerca de la creacion de empresa y los rasgos o atributos
individuales prevalentes, lo que impacta, a su vez, en el fendbmeno
del emprendimiento.

Ahora bien, en un segundo apartado de este capitulo, se
presentan algunos casos representativos de programas de apoyo al
emprendimiento en Colombia, como iNNpulsa, la Fundacion Corona
y las distintas iniciativas de las Camaras de Comercio de ciudades
como Cali o Bucaramanga.

Esto da paso, en una tercera seccion, al caso de estudio
especifico del Modelo 5K, que soporta el programa de apoyo al
emprendimiento por parte del Sena y del cual hace parte el Fondo
Emprender, uno de los fondos mas grandes y exitosos de América
Latina. Este modelo plantea un funcionamiento a través de cuatro
capitales —psicologico, soporte, semilla y social- que buscan ser
complementados con la propuesta de un quinto capital: el capital de
sostenibilidad, donde el centro del modelo es el emprendedor como
sujeto de accion y reaccion. Desde una comprension de la
sostenibilidad como el resultado de la adecuada sinergia entre los
demas capitales en el fondo y los emprendimientos, y como
producto de la interaccion beneficiosa entre el Fondo Emprender y
la sociedad colombiana, se propone este capital como un elemento
que aporta al modelo una dimensién temporal y de perdurabilidad de
los emprendimientos.

Referencias

Amoroés, J. (2011). El proyecto Global Entrepreneurship Monitor (GEM). Una aproximacion
desde el contexto latinoamericano. Revista Latinoamericana de Administracion, (46), 1-
15.

Banco de Desarrollo de América Latina —cCAF. (2015). El caso de INNpulsa Colombia. La
evolucion de una politica publica para el crecimiento empresarial extraordinario.

Boyano, T., Salazar, L., y Coneo, A. (2015). Marcha del crecimiento econémico y la gestion
emrpesarial y comercial de Colombia en el ocaso del siglo xx y el albor del siglo Xxxi.
Gerencia Libre, (1), 95-105.

Camara de Comercio de Bogota —ccB. (2009). Causas de la liquidacion de empresas en
Bogota.



Camara de Comercio de Bogota —ccsB. (2021). La ccB. https://www.ccb.org.co/

Camara de Comercio de Bucaramanga (2021). Camara de Comercio de Bucaramanga.
Creemos en Santander. Obtenido de https://www.camaradirecta.com/

Camara de Comercio de Cali (2022). Camara de Comercio de Cali. https://www.ccc.org.co/

Cervilla, M., y Puente, R. (2013). Modelos de negocio de emprendimientos por y para la
base de la piramide. Revista de Ciencias Sociales (Ve), 19, 289-308.

Chamorro, E., Osorio, H., y Botero, J. (2013). Politica de emprendimiento en Colombia,
2002-2010. Estudios Gerenciales, (29)274-283.

Congreso de Colombia (2000). Por la cual se dictan disposiciones para promover el
desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas [Ley 590 de 2000]. Diario
Oficial 44.078. https://www.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?
i=12672

De Carolis, D. y Saparito, P. (2006). Social capital, cognition, and entrepreneurial
opportunities. A theoretical framework. Entrepreneurship Theory and Practice, 30(1), 41-
56. https://doi.org/10.1111/j.1540-6520.2006.0010

Departamento Administrativo Nacional de Estadistica —Dane. (2005). Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica, Censo General.

Departamento Administrativo Nacional de Estadistica —Dane. (2021). Conteo de unidades
econdémicas, Departamento Administrativo Nacional de Estadistica.

Departamento Nacional de Planeacion —DNP. (2018). Bases del plan nacional de desarrollo
2018-2022. Pacto por Colombia Pacto por la Equidad. 1I. Pacto por el emprendimiento,
la formalizacién y la productividad: una economia dinamica, incluyente y sostenible que
potencie todos nuestros talentos. Autor.
https://colaboracion.dnp.gov.co/cdt/prensa/plannacionaldedesarrolopactoemprendimient
o.pdf

Fromartz, S. 2009. The mini-cases: 5 companies, 5 strategies, 5 transformations, MIT Sloan
Management Review, Fall 2009

Fundacion Corona (2007). Entre la inclusion y la exclusion laboral [Reporte anual].

Global Entrepreneurship Monitor —GEM. (2020). Dinamica de la actividad empresarial en
Colombia.Universidad Icesi.

Global Entrepreneurship Monitor —GEM. (2021). Executive Report. Babson College/L.ondon
Business School.

Gonzalez, C., y Galvez, E. (2008). Modelo de emprendimiento en red —MER. Aplicacién de
las teorias del emprendimiento a las redes empresariales. Academia, Revista
Latinoamericana de Administracion, (40), 13-31.

Incae. (2005). Fundacion Fondo de Desarrollo Empresarial de la Fundacién Corona.
Revista Escuela de Administracion de Negocios, (55), 7-23.

Isenberg, D. (2011). The entrepreneurship ecosystem strategy as a new paradigm for
economic development. Principles for cultivating entrepreneurship. The Babson
Entrepreneurship Ecosystem Project.

Jiménez-Garcia, D. G. (2018). Propuesta de un modelo de gestion de servicios de
conocimiento [Tesis de maestria]. Universidad Nacional de Colombia.


https://www.ccb.org.co/
https://www.camaradirecta.com/
https://www.ccc.org.co/
https://www.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=12672
https://doi.org/10.1111/j.1540-6520.2006.0010
https://colaboracion.dnp.gov.co/cdt/prensa/plannacionaldedesarrolopactoemprendimiento.pdf

Kantis, H., Angelelli, P. y Moori, V. (2004). Desarrollo emprendedor. América Latina y la
experiencia Internacional. Banco Interamericano de Desarrollo.

Hopkins, M. S. (2010). Ocho razones por las que la sostenibilidad cambiara la gestion.
Harvard Deusto Business Review, 186, 8-11.

Largacha-Martinez, C. (2010a). Quantum humanism as a framework for humanistic
management. Ponencia en IESE, Barcelona. Recuperado de:
http://www.iese.edu/16symposium

McClelland, D. y Winter, D. (1989). Estudio de la motivacién humana. Narcea.

Morales, M., Alvarez, M., y Sanchez, Y. (2015). Analisis de relacién de intencién
emprendedora y la experiencia laboral en el contexto universitario. Emprendimiento,
creacion e incubacion de empresas. Universidad Autbnoma de Tamaulipas.

Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econédmicos —oOcDE. (2017). Panorama
del Emprendimiento.

Organizacién Mundial de la Salud —owms. (2022). World mental health report. Transforming
mental health for all. World Health Organization.

Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial —Onudi (2004). Manual
de minicadenas productivas.

Orduz, M. y Cruz, G. (2004). Analisis estratégico del Fondo de Desarrollo Empresarial:
Fundacion Corona. Facultad de Administracion, Universidad de los Andes.

Paladino, B. y Williams, N. (2008). Moving strategy forward: merging the balanced
scorecard and business intelligence. Business Performance Management Magazine,
6(2), 12-17.

Pérez, R. 2010. Compromiso de la alta gerencia en la creacion y mantenimiento de una
cultura organizacional de excelencia. En C. Largacha-Martinez (Ed.), Aproximaciones a
la Gerencia Humanista: desde lo transversalidad de lo global, lo corporativo y lo
comunitario. Universidad EAN.

Pfeilstetter, R. (2011). El emprendedor. Una reflexion critica sobre sus usos y significados
actuales de un concepto. Gazte de Antropologia, 27 (1) 1-11.

Portales, L., Fernandez, D. y Ramos, A. (2019). Estrategia para la sostenibilidad
organizacional en el Centro de Estudios de Desarrollo Agrario y Rural. Revista Cubana
de Educacion Superior, 38(2), e03.

Putnam, R. (2000). Bowling alone. The collapse and revival of American Community. Simon
and Schuster Paperback.

Romero, B. (2002). Propuesta de un modelo para gestion de la docencia. Pedagogia
Universitaria, 7(2), 35-43.

Servicio Nacional de Aprendizaje —Sena. (2019). jModelo de emprendimiento Sena, mas
que una mision, una pasion! Sena y Agenda Presidencial de la Cooperacién
Internacional.

Shapero, A. y Sokol, L. (1982). Some social dimensions of entrepreneurship. En K. Calvin,
Encyclopedia of Entrepreneurship. Nueva York: Prentice Hall.

Spitzeck, H. Pirson, M., Amann, W., Khan, S. y Von Kimakowitz, E. (2009). Humanism in
business. Cambridge University Press.


http://www.iese.edu/16symposium

Turiel, E. (1983). The development of social knowledge: Morality and convention.
Cambridge University Press.

Varela, R. y Bedoya, O. (2006). Modelo conceptual de desarrollo empresarial basado en
competencias. Universidad Icesi.

Veciana-Vergés, J. M. (2000). Creacion de empresas como campo de estudio y salida
profesional. Evolucion, estado actual y tendencias de desarrollo. En M. Ruiz (Coord.),
Noves tendéncies en administracio d’empreses davant el canvi de segle: perspectives
empresarials a Lleida (pp. 353-370). Universidad de Lleida.

Wennekers, S. y Thurk, R. (2002). Institutions, entrepreneurship and economic
performance. University Rotterdam.



Capitulo 4

Analisis comparativo de ecosistemas de
emprendimiento a través de las dimensiones
de Isenberg
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diversas formas para conceptualizar, desarrollar, comprender y

medir los ecosistemas de emprendimiento, entendidos como
representaciones o formas de ver las condiciones favorables o
medios para la evolucion de la comunidad emprendedora. No
obstante, se carece de una vision consolidada y unica sobre cual
puede ser el modelo mas favorable, puesto que las dinamicas
empresariales son diversas, inclusive dentro de una misma region,
pais, ciudad o sector. Otra evidencia de ello es que, si bien en
algunas instituciones o areas geograficas hay condiciones que
aparentemente favorecen el surgimiento de emprendimientos que se
consolidan con el tiempo, por lo que llegan a ser exitosos y superan
faciimente el valle de la muerte, no es posible generalizar dicho
comportamiento para el caso de todas las empresas nacientes.

I a literatura académica y las politicas publicas han establecido

En este contexto, uno de los modelos no solo mas citados, sino
mas aplicados en la politica publica para plantear un analisis
comprensivo y holistico de los ecosistemas de emprendimiento es el
de Daniel lIsenberg (2011a, p. 7), en cuyo planteamiento se
presentan seis dominios que deben ser abordados para generar
ambientes favorables para los emprendedores. Asimismo, tal como



se expone a continuacion, dichos dominios estan presentes en otros
modelos que hacen referencia a este fendmeno (Jstergaard y
Marinova, 2018; Boucher et al., 2023; Chaudhuri et al., 2023;
Gomez-Borja et al., 2019; Grandy y Culham, 2022; Jolley y Pittaway,
2019; Martins et al., 2021; Morales et al., 2022; Nordling, 2019;
Roundy, 2018; Roundy y Burke-Smalley, 2022; van Rijnsoever,
2022; Wright, 2017).

El primer dominio es la politica publica. En él, se plantean dos
dimensiones, la de capacidad de liderazgo, donde deben
incorporarse asuntos como apoyo incondicional, legitimidad social,
puertas abiertas para la defensa, estrategia emprendedora y gestion
de crisis y retos. La segunda dimension es la gubernamental. En
ella, se plantea favorecer la existencia de instituciones encargadas
de invertir y dar soporte, el soporte financiero para la investigacion y
el desarrollo, con fondos para emprender, marco regulatorio y de
incentivos, instituciones de investigacion y legislacion favorable para
el empresariado. En suma, en este dominio, el rol de diversos
actores soporta el emprendimiento, en el marco de la interaccion y
la colaboracién (Jolley y Pittaway, 2019; Nordling, 2019).

En segunda instancia, se encuentra el dominio financiero en él
se plantea la existencia de micropréstamos, angeles inversionistas,
fondos de capital de riesgo para etapas iniciales y posteriores,
capital privado, mercado publico de capitales y esquemas de deuda
favorables. Asimismo, la literatura plantea que este dominio es de
los mas complejos, especialmente para jovenes emprendedores,
que acuden a sus propios fondos, a los de sus familias, amigos vy
colegas, entre otros instrumentos (Wright, 2017).

En tercer lugar, se propone el dominio del mercado, con dos
dimensiones: la de los primeros consumidores plantea la necesidad
de que las pruebas de concepto se realicen con adoptadores
tempranos, la generacion de capacidades para desarrollar producto,
el analisis del consumidor de referencia —lo que en otros términos
podria plantearse como pensar al buyer person—, lo que deriva en
tener comentarios y retroalimentacion del producto y analizar
adecuadamente los posibles canales de distribucion. La segunda
dimension es la generacion de redes, lo que prevé las propias del



emprendedor, las diasporas que estas puedan generar y el pensar
en grande con corporaciones multinacionales. Este dominio
previsualiza el relevante rol del consumidor como cocreador de valor
y decisor de qué es o qué no es un emprendimiento exitoso, a
través del poder de compra (Gomez-Borja et al., 2019; Roundy,
2018).

El cuarto dominio, es el de capital humano, cuya primera
dimension es la mano de obra, que supone un balance entre
aquellos con competencia, también desarrollar a quienes no la
tienen aun; ademas de promover un esquema que permita a los
emprendedores incentivar mas emprendimientos (“emprendedores
seriales”) y pensar en que los emprendimientos inician de manera
familiar. Luego, es relevante considerar la continuidad del negocio
con sus relativos, cuando el emprendedor no esté. La segunda
dimension pone en valor las instituciones educativas, a partir de los
programas de nivel profesional y académico y el entrenamiento en
emprendimiento que deberia ser especifico y transversal en todo
nivel de formacion. Este dominio prevé la relevancia de considerar
que, finalmente, los ecosistemas de emprendimiento a nivel
individual y grupal interactuan y colaboran en el marco de un
ecosistema empresarial (Jstergaard y Marinova, 2018; Chaudhuri et
al., 2023; Roundy y Burke-Smalley, 2022).

En contraste, el quinto dominio es el de la cultura. Tiene por
dimensiones historias de éxito y normas sociales. La primera prevé
que el éxito sea visible, que exista efectiva generacion de riqueza
para los fundadores de los emprendimientos y la reputacion
internacional. Mientras que la segunda comprende la tolerancia al
riesgo, fracasos y fallas, un ambiente de innovacion creatividad y
experimentacion, el estatus social del emprendedor, la creacion de
riqueza y el fomento de la ambicidn, el dinamismo y el deseo por
emprender. En definitiva, este dominio considera que la cultura
puede ser un facilitador o un inhibidor del emprendimiento (Boucher
et al., 2023; Morales et al., 2022).

El sexto y ultimo domino de Isenberg es el de soporte. La
primera dimension en él es la infraestructura, que comprende las
telecomunicaciones, el transporte y la logistica, la disponibilidad de



energia y los clusteres y centros de incubacion. La segunda es la de
las profesiones de soporte. Entre ellas, se plantea el ambito juridico,
contable, de banca de inversion, expertos técnicos y asesores. La
tercera dimension incluye las instituciones no gubernamentales. En
ella se prevé la promocion del emprendimiento por parte de
organizaciones sin animo de lucro, las competencias de planes de
negocios, la existencia de conferencias especializadas y las
asociaciones amigables con el emprendedor para favorecer su
existencia y crecimiento. El modelo se representa en la figura 4.1 y
se desglosa en la tabla 4.1. Entonces, este dominio plantea que las
instituciones que permiten que los emprendedores no se rindan son
especialmente importantes en paises en vias de desarrollo vy
poblaciones vulnerables (Grandy y Culham, 2022; Martins et al.,
2021; van Rijnsoever, 2022).

Figura 4.1 Dominios del ecosistema de emprendimiento
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Fuente: adaptado de Isenberg (2011a, p.7).

Tabla 4.1 Dominios del ecosistema de emprendimiento

Dominio Dimension Componentes




Politica
publica

Liderazgo

Apoyo inequivoco; legitimidad social; puerta abierta
al defensor; estrategia de emprendimiento; urgencia,
crisis y desafio.

Gobierno

Instituciones. Por ejemplo, inversién, apoyo; soporte
financiero. Para | + D, fondos de puesta en marcha;
incentivos marco regulatorio. Por ejemplo, beneficios
fiscales; institutos de investigacion; legislacion
favorable de las empresas. Por ejemplo, bancarrota,
ejecucion de contratos, derechos de propiedad y
laborales.

Financiera

Capital financiero

Microcréditos; inversores angeles, amigos y
familiares; capital de riesgo de etapa cero; fondos de
capital de riesgos; capital privado; mercados publicos
de capitales; endeudamiento.

Cultura

Historias de éxito

Exitos visibles; generacién de riqueza para
fundadores; reputacion internacional.

Normas sociales

Tolerancia al riesgo, errores, fracaso; innovacion,
creatividad, experimentacion; estatus social del
emprendedor; creacién de riqueza; ambicién,
impulso, hambre.

Soporte

Infraestructura

Telecomunicaciones; transporte y logistica; energia;
zonas, centros de incubacion, agrupaciones.

Profesiones de
apoyo

Legal; contabilidad; banca de inversién; expertos,
técnicos y asesores.

Instituciones no
gubernamentales

Promocién del emprendimiento en organizaciones sin
fines de lucro; concursos de planes de negocios;
conferencias; asociaciones favorables a los
emprendedores.

Capital
humano

Mano de obra

Calificada y no calificada; emprendedores en serie;
familia de ultima generacion.

Instituciones
educativas

Titulos generales (profesionales y académico);
formacion especifica en emprendimiento.

Mercado

Primeros clientes

Adoptantes tempranos para pruebas de concepto;
experiencia en produccion; cliente de referencia;
primeras revisiones; canales de distribucion.

Redes

Redes de emprendedores; redes de la didspora;
corporacién multinacional.

Fuente: adaptado de Isenberg (2011a, p. 7).

En suma, este modelo plantea contar con masa critica de
emprendedores y sistemas de soporte, dedicados a esta actividad,
una red densa de relacionamiento entre los actores del ecosistema y
una cultura que permita unir todos estos elementos (Isenberg,



2011a). No obstante, como plantean Yaribeigi et al. (2014), cada
ecosistema es unico, puesto que especificar generalidades tiene un
valor practico limitado. Ademas, una de las bases de esta nocion es
que el ecosistema debe lograr ser autosostenible. Asimismo, al
revisar los diversos modelos de ecosistemas de emprendimiento
que se plantean en la literatura, puede evidenciarse que tienen
diversos alcances que, a su vez, pueden clasificarse como de
macro-, meso- y micronivel.

Los de macronivel incluyen las conceptualizaciones que pueden
trascender internacionalmente, como los planteados por el World
Economic Forum —wer (Aljarwan et al., 2019), el Global
Entrepreneurship Monitor (Gem, 2015), Global Entrepreneurship
Index —cel (Acs et al., 2018), el Programa de Desarrollo
Emprendedor —Prodem (Kantis et al., 2018) y la Organizacién para
la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos —ocDe (Ahmad vy
Hoffmann, 2011). Los de meso nivel son los planteamientos que se
proponen para representar ecosistemas de un pais o una region,
dado un analisis inductivo de las particularidades culturales o
sociales y para generar politicas publicas, como pueden ser los
planteados por Stam (2015), Cohen (2006) y Neck et al. (2004),
entre otros (se seleccionan estos ejemplos por ser los mas citados).

Los de micro nivel, a su vez, son los planteamientos que
permiten explicar las estrategias y politicas de gestion del
emprendimiento en una institucion o un grupo de ellas. Por ejemplo,
una universidad orientada al emprendimiento (Pedroza y Silva,
2020) o una institucion gubernamental que, a partir de Ia
experiencia, plantea algunos pilares clave para su ecosistema que
orientan su actuar (Servicio Nacional de Aprendizaje —Sena, 2022).

Dadas las anteriores consideraciones, existe una oportunidad
para realizar una comparacion de los dominios planteados por
Isenberg (2011a), en ecosistemas de emprendimiento que, segun su
alcance, pueden ser de nivel macro, meso o micro. La comparacion
de los dominios planteados por Isenberg (2011a) en ecosistemas de
emprendimiento de macro-, meso- o micronivel prevén en primera
medida un resumen descriptivo de los ecosistemas de
emprendimiento analizados, presenta un analisis de los ecosistemas



de macronivel, luego de los de mesonivel y los de micronivel.
Asimismo, presenta hallazgos de ecosistemas que el analisis
considera casos especiales, puesto que sus planteamientos son
para emprendimientos especificos como sostenibles, digitales, de
economia creativa y Fintech, entre otros. Ademas de un apartado
dedicado a los ecosistemas conceptualizados para economias
emergentes.

Caracterizacion de modelos de ecosistemas de
emprendimiento

La tabla 4.2 presenta los resultados de la evaluacion de los 47
modelos de ecosistemas de emprendimiento seleccionados bajo los
dominios de Isenberg (2011a). Los resultados se presentan divididos
en los tres niveles expuestos: micro, meso y macro, a partir de los
correspondientes dominios. El conteo corresponde a la suma
obtenida de cada uno de los dominios por cada nivel.

Tabla 4.2 Resultados de los dominios de Isenberg por nivel

Mivel
Micro Meso Macro

Politica pablica 5 30 5 A0
Financiero 3 24 5 12
Mercado 4 2

I._'.=p|r':| humano B 30 [ 41

Cultura 4 24 5 13

Soporte 5 28 5 39

Fuente: elaboracion propia.

El grafico radial (figura 4.2) ilustra los resultados totales
obtenidos por cada dominio de los 47 modelos evaluados. Asi, los
dominios de mayor presencia: politica publica con 40 y capital
humano con 41, y los de menor presencia son cultura con 33 y
financiero con 32. Cabe sefalar que, en total, se identificaron 24
modelos equilibrados que integran los seis dominios de Isenberg



(2011a). De esos modelos, diecinueve corresponden a mesonivel y
cinco a macronivel. En ese sentido, en el micronivel no se
presentaron modelos que integraran los seis dominios. Sobre los
diecinueve de meso nivel, los mas representativos a partir de la
cantidad de citas en Google Scholar son Cohen (2006), Neck et al.
(2004) y Guerrero y Espinoza (2021) con 910, 652 y 25,
respectivamente. El modelo de Neck et al. (2004) se describe en la
seccion Ecosistemas mesonivel. Sobre el macronivel, los cinco
modelos equilibrados se describen en la seccidon Ecosistemas
macronivel.

Se identificaron cinco modelos que contienen, a su vez, cinco de
los dominios. Los cinco corresponden al nivel meso y uno hace
parte de los casos especiales (ver seccidon Casos especiales,
economia creativa). El caso mas representativo lo constituye Stam
(2015) con 882 citaciones, segun la editorial Taylor y Francis. Se
identificaron siete modelos que contienen cuatro de los dominios:
cinco corresponden a mesonivel y dos a micronivel. En el caso de
los cinco de meso nivel, dos corresponden a casos especiales:
politico (Belitski et al., 2021) y legitimacion (Lechner et al., 2022) y
los mas representativos corresponden a Qian et al. (2013), Hakala
et al. (2020) y Al-Abri et al. (2018) con 408, 68 y 42 citas,
respectivamente, en Google Scholar. Para el caso de los dos de
micronivel, uno es el Ecosistema Universitario de Ciencia,
Tecnologia, Innovacion y Emprendimiento—cTIE (Pedroza y Silva,
2020) y el otro corresponde al Modelo 4K Fondo Emprender—Sena
(2022). Al respecto, ver la seccion Ecosistemas micronivel.

Se identificaron cinco modelos que contienen tres de los
dominios. Cuatro corresponden a mesonivel y uno a micronivel.
Sobre los cuatro de mesonivel, los mas representativos son Cao y
Shi (2021) y Harima et al. (2021) con 180 y 33 citas en Google
Scholar, respectivamente. Con respecto al de micronivel, hace parte
de casos especiales: empresa emergente —startup (Lee et al.,
2017). Se identificaron tres modelos que contienen dos de los
dominios. Dos corresponden a micro y uno a mesonivel. Sobre los
dos de micronivel, uno corresponde al modelo universidades ‘Modo
3’, en ecosistemas de emprendimiento coopetitivos (Carayannis et



al., 2017); y el otro a un caso especial: gestion de recursos humanos
(Roundy y Burke, 2022). Con respecto al de mesonivel, segun
Marinelli et al. (2023), constituye un marco para la investigacién del
papel del capital intelectual en la génesis de un ecosistema de
emprendimiento, representando la importancia de cada elemento:
humano, relacional y estructural a través del proceso. Finalmente,
se identificaron tres modelos que contienen uno de los dominios.
Los tres corresponden a micronivel y hacen parte de los casos
especiales: digital (Li et al., 2017), fintech (Molla y Biru, 2023) y
sostenible (Corallo et al., 2018).

Figura 4.2 Resultados totales de los dominios de Isenberg
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Ecosistemas macronivel

Como se dijo, los ecosistemas de macronivel contemplan todos los
dominios planteados por Isenberg (2011a), lo que significa que
tienen, a pesar de sus diferencias o enfoque, especial atencion a
asuntos como politica publica, financiero, mercado, capital humano,
cultura y soporte. Los modelos de ecosistema que tienen estas
caracteristicas hallados por la investigacion fueron World Economic
Forum (weF), Global Entrepreneurship Monitor (Gem), Global



Entrepreneurship Index (Gel), Programa de Desarrollo Emprendedor
(Prodem) y el de la Organizaciéon para la Cooperacion y el
Desarrollo Econébmicos (OCDE).

En primera medida, el World Economic Forum —weFr (Aljarwan et
al., 2019), si bien se presenta como una bateria de indicadores de
ecosistemas y de dinamicas de crecimiento empresarial (figura 4.3),
representa una manera de ver las condiciones favorables o medios,
para la evolucion de la comunidad emprendedora, luego, es una
conceptualizaciéon de lo que debe ser un ecosistema. Entre sus
pilares, cuenta con politicas gubernamentales, infraestructura y
marco regulatorio, finanzas y financiamiento, cultura, mentoria,
consejeria y sistemas de soporte, acceso a mercados, capital
humano y fuerza laboral, educacion y entrenamiento y las
universidades como catalizadoras de este proceso.

Ademas, cada pilar cuenta con componentes clave y una bateria
de indicadores que permite obtener un comparativo de paises.
Primero, en politicas gubernamentales, infraestructura y marco
regulatorio para el Wer es necesario medir la facilidad para iniciar un
negocio, los incentivos tributarios, la legislacion amigable con el
emprendedor, el acceso a infraestructura basica, el acceso a
telecomunicaciones y banda ancha y el acceso a transporte.

Adicionalmente, finanzas y financiamiento, estan indicadores
asociados a evaluar el apoyo de amigos y familiares, angeles
inversionistas, capital de riesgo o inversion, capital privado y acceso
a préstamos. Luego, en el soporte cultural, se cuenta con la
tolerancia al riesgo y al fracaso, la preferencia por el autoempleo, las
historias de éxito o los modelos de rol, la cultura investigativa, la
imagen positiva del emprendimiento y la celebracion de la
innovacion.

Asimismo, para mentoria, consejeria y sistemas de soporte se
evaluan los mentores o consejeros, los servicios profesionales
dedicados al emprendimiento, las incubadoras o aceleradoras y las
redes de pares emprendedores. Luego, en el pilar de acceso a
mercados, se diferencia entre el mercado local, que son las
empresas grandes, medianas o pequefas que son clientes de los
emprendimientos, asi como el gobierno que contrata



emprendimientos. También esta el mercado internacional que
contempla a los mismos actores del local, pero con residencia en el
extranjero.

Es asi como el sexto pilar es el capital humano y la fuerza
laboral. Alli se contempla, la gestion del talento, el talento técnico, la
experiencia siendo emprendedor o emprendedores, la posibilidad de
subcontratar y acceder a fuerza laboral inmigrante. Luego, en
educaciéon y entrenamiento, se plantean asuntos como Ia
disponibilidad de fuerza laboral con educacion pre- y universitaria.
También la de aquellos con entrenamiento especifico en
emprendimiento.

Por ultimo, se encuentra el pilar de las universidades como
catalizadoras. Este se refiere a la promocion de una cultura
respetuosa por el emprendimiento, el rol clave que estas
instituciones pueden jugar en la generacion de nuevas ideas para
nuevas companias, ademas del que cumplen al brindar graduados
de excelencia a los emprendimientos. Este ultimo pilar es un
diferencial con respecto al modelo de Isenberg, puesto que le da un
rol a la universidad que trasciende la educacion y la investigacion,
toda vez que esta en ella la promocion cultural y la apropiacion del
emprendimiento como impronta del desarrollo (figura 4.3).

Figura 4.3 World Economic Forum (WEF)
Ecosistema emprendedor

i Capita anciz Lol NOFMaTive Educac i waoyn cultueral
S Sieranmas ArTIar AN &n Do

Fuente: adaptado de Aljarwan et al. (2019, p.3).

En segunda medida, el Global Entrepreneurship Monitor (GEM), si
bien, tal como su nombre indica, tiene un espiritu de monitoreo,
seguimiento y observacion al emprendimiento, representa una
manera de ver las condiciones favorables o medios para la



evolucion de la comunidad emprendedora. Luego, es una
conceptualizacion de lo que debe ser un ecosistema. En suma, el
GEM para el ejercicio de vigilancia del entorno emprendedor plantea
el ejercicio para medir las actividades en entornos pais. Las fuentes
de informacidon son datos secundarios abiertos, encuestas vy
entrevistas a expertos.

Asimismo, el GEM considera en su modelo un esquema de
antecedentes y consecuencias del emprendimiento (figura 4.4). En
términos de antecedentes plantea un contexto social, cultural y
politico, donde primero estan los requisitos basicos, que son
instituciones, infraestructura, estabilidad macroecondémica, salud y
educacién primaria. Segundo, propone promotores de eficiencia
como lo son la educacién superior y formacién, eficiencia del
mercado de bienes, eficiencia del mercado laboral, sofisticacion del
mercado financiero, adaptacion tecnoldgica y tamano del mercado.
Tercero, plantea como antecedente la innovacion y el
emprendimiento, comprendidas como acceso a fuentes de
financiacion, politicas gubernamentales, programas publicos,
educacion emprendedora, transferencia de [+D, infraestructura
comercial y legal, apertura del mercado interno, infraestructura fisica
y normas socioculturales.

En consecuencia, desde el modelo GEM, esos antecedentes
generan empresas consolidadas, con crecimiento corporativo o
nuevas ramas, emprendimiento independiente y crecimiento de
empresas que, a su vez, conllevan a crecimiento econémico, en
términos de creacion de empleo e innovacion tecnologica. Es
relevante indicar que el ambiente favorable para el emprendimiento
independiente cuenta en esta conceptualizacion con tres
dimensiones: actitudes, vistas como oportunidades y capacidades
percibidas; actividad, vista como incipiente (o de etapas tempranas),
de persistencia o de salida; y aspiraciones, que son de crecimiento,
de innovacién o de creacion de valor social.

Desde una perspectiva comparativa con respecto al modelo de
Isenberg, si bien el Gem plantea de una forma u otra los dominios;
las dimensiones de mercados y politica publica no estan tan
claramente reflejadas o, al menos, no de manera completa. En



cambio, la de cultura tiene mayor claridad y operacionalizacion en el
modelo GEM. Asimismo, el planteamiento de antecedentes vy
consecuencias deja ver claramente donde estan las brechas de
desarrollo del ecosistema (figura 4.4).

Figura 4.4 Global Entrepreneurship Monitor (GEM)

Fuente: adaptado de GEM (2015, p. 12).

En tercera medida, se encuentra el global entrepreneurship index
—GEl (Acs et al., 2018) del Global Entrepreneurship and
Development Institute, cuyo indice se correlaciona con el producto
interno bruto de los paises medidos (figura 4.5). Si bien se presenta
como un indicador con una serie de subindicadores, representa una
manera de ver las condiciones favorables o medios para la
evolucion de la comunidad emprendedora. Por tanto, es una
conceptualizacion de lo que debe ser un ecosistema.

El Gel pone como centro al emprendedor, sus habilidades,
actitudes y aspiraciones, por lo cual ese primer marco que rodea al
emprendedor depende de si mismo y de sus habilidades técnicas y
blandas. Posteriormente, se rodea el marco por dinamicas que
favorecen y permiten el ensayo y el error. Ello, enmarcado en el
sistema educativo, la estructura del mercado, la infraestructura, el
sistema de investigacion y desarrollo, el sector financiero, el sector



corporativo y el gobierno. Comparativamente y con respecto a los
dominios de Isenberg, el GEI da mayor énfasis al emprendedor y a
sus habilidades, mediadas por un marco de condiciones
emprendedoras que le permiten o le facilitan desarrollar sus ideas y
materializarlas.

Figura 4.5 El global entrepreneurship index (GEl)
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Fuente: adaptado de Acs et al. (2018, p. 5).

En cuarta medida, el Programa de Desarrollo Emprendedor
presenta el indice de condiciones sistémicas para el
emprendimiento dinamico —icsed-Prodem (Kantis et al., 2018) de la
Universidad Nacional General Sarmiento, en alianza con otras
instituciones, que si bien se plantea como una herramienta o ranking
para revisar los puntos fuertes y débiles para el surgimiento del
emprendimiento. Asimismo, toda vez que representa una manera de
ver las condiciones favorables o medios para la evolucion de la
comunidad emprendedora, es una conceptualizacion de lo que debe
ser un ecosistema.

IcSEd-Prodem plantea un modelo en el que el capital humano
emprendedor y sus ambitos formativos prevén cultura, sistema
educativo y condiciones sociales para el emprendimiento. Mientras
tanto, el espacio de oportunidades y sus determinantes estan dados



por la estructura empresarial, la plataforma de ciencia tecnologia e
innovacion y las condiciones de demanda —estas ultimas
intrinsecamente relacionadas con las condiciones sociales (figura
4.6).

En consecuencia, el capital humano emprendedor genera
propuestas de valor en el espacio de oportunidades y, como
resultado, se tienen factores que pueden promover o inhibir la
creacion y crecimiento de las empresas, como el capital social, el
financiamiento y las politicas y regulaciones. En comparacion con
los planteamientos de Isenberg, este modelo contempla también los
seis dominios. Sin embargo, no es exhaustivo en el de soporte. Aun
asi, da cuenta de la importancia de la propuesta de valor en el
ecosistema de emprendimiento, asunto que no es menor, cuando se
trata de lograr empresas que trasciendan la supervivencia y logren
modelos de negocio atractivos para todos los grupos de interés.

Figura 4.6 Condiciones sistémicas para el emprendimiento dinamico (IcSEd-Prodem)

— B ot z:Z:
..-f’_ \‘., L ‘—H“. Paliticas y
/ _--m{".—wl Caplzal hurnano . )
| Cultura | emprendedor
\\__/ ’;’ o &L\(I \
“\. /\-___F-’ﬂ -

Fuente: adaptado de Kantis et al. (2018, p. 15).

Por ultimo, para cerrar los ecosistemas de macronivel, esta el de
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico —ocDE



(Ahmad y Hoffman, 2008). Esta construccion se basd en los
dominios de Isenberg. Sin embargo, es el modelo que ha inspirado
otros, como declara Prodem, dado que, para los paises miembros
de esta organizacion o aquellos interesados en serlo, tienen entre
sus misiones entregar cifras que permitan dimensionar asuntos de
politica publica, como el emprendimiento. Asimismo, toda vez que
representa una manera de ver las condiciones favorables o medios

para

la evolucion de

la comunidad emprendedora,

eS una

conceptualizacion de lo que debe ser un ecosistema (figura 4.7).

Figura 4.7 Ecosistemas de emprendimiento acorde con la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE)
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El planteamiento de la ocDE cuenta con tres grandes
dimensiones que son los determinantes, el desempeno y el impacto
del emprendimiento. La primera es la mas compleja puesto que
tiene seis subdimensiones como el marco regulatorio, las
condiciones de mercado, el acceso al sistema financiero, la creacion
y difusidbn de conocimiento, las capacidades emprendedoras y la
cultura. En el marco regulatorio, se plantea evaluar asuntos como
las barreras administrativas para negocios entrantes y para el
crecimiento, las regulaciones sobre quiebra, los sistemas de
seguridad, salud y de regulacion ambiental, la normatividad sobre
productos, los tribunales y marco juridico, la seguridad social en
salud, los asuntos de impuestos a los ingresos, al patrimonio y las
herencias, asi como los dirigidos al capital y a las empresas.

Por otra parte, estan las condiciones de mercado, en las que se
preveé revisar la legislacion antimonopolio, la competencia, el acceso
al mercado doméstico y al foraneo, el grado de intervencion publica
en asuntos privados, la contratacion publica y el sistema de patentes
y estandares. Es asi como, en el marco del acceso al sistema
financiero estan asuntos como el acceso a financiamiento de deuda,
los angeles inversionistas, el acceso a capital de riesgo y a otros
tipos de deuda y los mercados accionarios.

Asimismo, para la creacion y difusidon del conocimiento, esta
previsto tener en cuenta la inversidn en investigacion y desarrollo, la
conexion y enlace entre universidad y empresa, la cooperacion
tecnologica entre las empresas, la difusion de la tecnologia y el
acceso a banda ancha. Por otro lado, en las capacidades
emprendedoras, se tienen en cuenta el entrenamiento y la
experiencia de los emprendedores, la educacion en competencias
para los negocios y el emprendimiento y Ila inmigracion.
Adicionalmente, en el ambito de cultura se tienen la actitud del
colectivo frente al riesgo, las actitudes que tenga la sociedad hacia
los emprendedores, el deseo de tener un negocio propio y la
educacion para el emprendimiento, en el marco de la actitud vy
mentalidad emprendedora.

Por otra parte, esta la dimension de desempefio empresarial que
cuenta con las subdimensiones de empresa, empleo y riqueza. En el



marco de la empresa, se prevé tener en cuenta asuntos como la
tasa de nacimiento de empresas, la tasa de mortalidad de
empresas, el cambio o la rotacion de negocios, el crecimiento neto
de la poblacion empresarial y la proporcion de empresas entre los
tres y cinco anos. Asimismo, en la subdimension de empleo se tiene
el porcentaje de empresas de alto crecimiento y porcentaje de
gacelas, ambas en términos de empleos generados.
Adicionalmente, estaria el porcentaje de titularidad de las startups 'y
de los negocios en general. Ademas, el empleo en las empresas
entre los tres y cinco anos, y el promedio de tamano de las
empresas, en empleos, tras haber superado el valle de la muerte.

Adicionalmente, en términos de riqueza se plantea tener en
cuenta el porcentaje de facturacidn en firmas del alto crecimiento y
en gacelas, asi como el valor agregado por parte de las empresas
nacientes o pequefas, en este tipo de empresas también cobra
especial atencidon su contribucién a la productividad, el desempefio
en innovacioén y el desempefo exportador.

Para concluir, en el ecosistema y el modelo ocDE se encuentra la
dimension de impacto, en la que estan asuntos como la creacion de
empleos, el crecimiento econdmico, la reduccion de la pobreza y la
formalizacion del sector informal. En consecuencia, revisando
integralmente el modelo, cuenta con la operacionalizacion de los
dominios planteados por Isenberg. De igual forma, detalla con
mayor claridad esos asuntos relevantes para el seguimiento del
desempeno del ecosistema.

Ecosistemas mesonivel

Como se presentd en el inicio, los ecosistemas de mesonivel son
aquellos planteamientos que se proponen para representar
ecosistemas de un pais o una region, dado un analisis inductivo de
las particularidades culturales o sociales y para generar politicas
publicas. Asimismo, en el resumen descriptivo, los ecosistemas de
mesonivel no contemplan todos los dominios planteados por
Isenberg (2011a), y he aqui una de las diferencias con respecto a
los de macronivel. No obstante, los seleccionados valoran en su



conceptualizacion asuntos como politica publica, financiero,
mercado, capital humano, cultura y soporte.

Para la construccidon de este apartado, se seleccionaron tres de
los treinta modelos mesonivel analizados, se seleccionaron segun el
mayor numero de citas segun Google Scholar. No obstante, es
relevante aclarar que el segundo mas citado —Cohen (2006)— no
se presenta en este apartado, puesto que segun el analisis es un
caso especial y su descripcidn se encuentra en esa parte de los
resultados. En consecuencia, a continuacion, se presentan los
modelos de Stam (2015), Neck et al. (2004) y Qian et al. (2013).
Estas conceptualizaciones cuentan con 1761, 652 y 408 citas y el
primer, tercer y cuarto lugar respectivamente, el segundo en citas
obtuvo un total de 910.

En primera instancia, el ecosistema planteado por Stam (2015)
presenta cuatro dimensiones, la primera es la de condiciones
generales, la segunda la de condiciones sistémicas, juntas
conforman lo que el autor denomina elementos del ecosistema
emprendedor. La tercera son las salidas de estas que se resumen
en la actividad emprendedora que, ademas, genera la cuarta que, a
su vez, son los resultados vistos como la creacion de valor
agregado. Estas dos ultimas dimensiones inciden en —o
retroalimentan— los elementos del ecosistema emprendedor (figura
4.8).

Es asi como, profundizando en los elementos del ecosistema
emprendedor, con respecto a las condiciones generales se tiene que
cumplen un rol relevante las instituciones formales, la cultura, la
infraestructura fisica y las condiciones de demanda. Mientras que,
en las condiciones sistémicas estan las redes, liderazgo, talento,
condiciones financieras, gestion del conocimiento y servicios de
soporte y de intermediacion. Es relevante indicar que estos
elementos estan interrelacionados para el autor.

Entonces, en comparacion con los dominios de Isenberg, la
conceptualizacion de ecosistema de Stam (2015) deja relegado el
de politica publica. Por ende, los asuntos regulatorios. Asimismo,
plantea con relevancia la infraestructura fisica y de alguna forma,



algunas empresas y emprendimientos recientes han demostrado
nacer globales siendo practicamente digitales (figura 4.8).

En segunda instancia, el ecosistema planteado por Neck et al.
(2004), tras un estudio en dos fases explora las condiciones
favorables para la creacion de nuevas empresas en el contexto de
un sistema empresarial, validado en una region. El planteamiento
muestra la relevancia del relacionamiento entre incubadoras, las
empresas que se logran incubar, las redes formales e informales, la
infraestructura fisica y la cultura regional para lograr actividad
empresarial significativa en el sector de alta tecnologia. La figura 4.9
representa el planteamiento de los autores.

En este modelo, es relevante indicar que la red formal involucra
a las universidades, el Gobierno, los servicios profesionales y de
soporte, las fuentes de capital, el talento disponible y las grandes
corporaciones. No obstante, en comparacion con los dominios de
Isenberg la conceptualizacion de ecosistema de Neck et al. (2004)
no le da importancia al de politica publica.

Figura 4.8 Ecosistema Stam (2015)

Fuente: adaptado de Stam (2015, p. 1765).



Figura 4.9 Ecosistema Neck et al. (2004)
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Fuente: adaptado de Neck et al. (2004, p.199).

En tercera instancia, el ecosistema planteado por Qian et al.
(2013), representado en la figura 4.10, plantea factores estructurales
e institucionales o culturales que influyen en el capital humano, el
nuevo conocimiento y el emprendimiento. Es relevante indicar que,
para estos autores, el capital humano también tiene una influencia
en el emprendimiento y esta antecedido por la calidad de vida.
Adicionalmente, los factores estructurales estan comprendidos por
la capacidad de aglomeracion y de especializacion industrial,
mientras que los institucionales o culturales por las universidades y
la diversidad social.

No obstante, este modelo pone en relevancia que para gestar
este tipo de ecosistemas pueden darse en tres fases. La primera,
atraccion de capital humano que genere emprendimiento basado en
conocimiento. La segunda, la creacion de conocimiento basado en
oportunidades de negocios. La tercera, el descubrimiento y la



explotacion de ese conocimiento basado en oportunidades de
negocio.

Figura 4.10 Ecosistema Qian et al. (2013)
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Fuente: adaptado de Qian et al. (2013, p. 10).

En consecuencia, en comparacion con los dominios de Isenberg
la conceptualizacién de ecosistema de Qian et al. (2013) no le da
importancia directa al de politica publica. Aun asi, las fases que
plantea la tienen implicita. Ademas, da por sentado el dominio
financiero y los mercados, asunto que como se podra analizar en los
ecosistemas previos y los siguientes, no se deberia asumir como
hecho (figura 4.10).

Ecosistemas micronivel

Como se dijo al inicio del capitulo, los ecosistemas de micronivel
son los planteamientos que permiten explicar las estrategias vy
politicas de gestion del emprendimiento en una institucion o un
grupo de ellas. Sin embargo, es importante destacar que estos



ecosistemas de micronivel no contemplan todos los dominios
planteados por Isenberg (2011a). En realidad, parecen ser mas
limitados incluso en comparacion con los enfoques del nivel meso.
Esta diferencia es evidente al compararlos con los enfoques
macronivel.

Para este apartado se seleccionaron tres modelos de tres
instituciones diferentes que se consideran, en primera medida, los
mas completos y, en segunda, casos clave de referencia en el
ambito de instituciones de apoyo al emprendimiento. Estas
entidades generan ecosistemas de micronivel con el proposito de
brindar una atencién integral a sus grupos de interés y orientar sus
estrategias y politicas de gestion. Los modelos seleccionados
corresponden a las instituciones: ecosistema universitario de
ciencia, tecnologia, innovacion y emprendimiento —cTIe (Pedroza y
Silva, 2020); Universidades ‘Modo 3 en ecosistemas de
emprendimiento coopetitivos (Carayannis et al., 2018); y el Modelo
4k del Sena, en el marco de Fondo Emprender (Sena, 2022).

En primer lugar, cabe sefalar el cTiE del parque tecnoldgico de
San Leopold; adscrito a la Universidad del Valle del Rio de los
Sinos, en Brasil, representa un ecosistema de emprendimiento al
integrar factores claves en relaciones bidireccionales desde la
universidad, a partir de grupos de investigacion, laboratorios,
curriculo y proyectos hacia agencias de fomento y empresas.
Asimismo, entre los principales elementos del CTIE sobresale la
presencia determinante de los actores e interrelaciones entre los
campos de la actividad académica que influyen en las empresas vy
los emprendimientos, las estructuras de apoyo del Gobierno y otras
instituciones sociales. En ese sentido, la institucion esta
adaptandose a los cambios de la realidad y realiza acciones para la
generacion de innovacion y emprendimiento (Pedroza y Silva,
2020).

La figura 4.11 presenta la estructura del ecosistema, la base
corresponde a los grupos de investigacion. El segundo nivel
corresponde a los nucleos de excelencia, conformados en la
interseccion de la institucion con grupos de investigacion o
laboratorios. Los niveles superiores surgen a partir del eje de



emprendimiento, en este caso el curriculo de la institucion, donde
las interacciones desde el portal de innovacion y la oficina de
proyectos constituyen el canal de intercambio con las empresas
internas y externas y las agencias de fomento empresarial (figura
4.11).

En segundo lugar, el modelo Universidades ‘Modo 3’ en
ecosistemas de emprendimiento coopetitivos, constituye un
ecosistema, al integrar procesos dinamicos de creacion, produccion,
difusion y aplicacion de conocimiento entre universidades vy
empresas, en medio de escenarios académicos y comerciales. En
este escenario, para Carayannis et al. (2017), una universidad,
institucion de educacion superior o sistema de educacidon superior
‘Modo 3’ representan un tipo de organizaciéon, capaz de un
aprendizaje de orden superior, un sistema de produccion de
conocimiento abierto, complejo y no lineal centrado en la busqueda
y realizacion de formas creativas de combinar diversos principios de
producciéon y aplicacion de conocimiento. Adicionalmente, las
universidades, de este modo, vinculan su produccion y aplicacion de
conocimiento con el mundo empresarial. Asi, la posicidon de las
universidades en el desarrollo econémico regional se examina de
forma continua por medio del concepto de transferencia de
tecnologia universitaria (UTT), en medio de una red de complejidad
creciente de actores regionales (Carayannis et al., 2018).

La figura 4.12 presenta el modelo a partir de las interacciones
bidireccionales que posibilitan la creacion de redes en torno a
universidades y empresas. Las universidades se dividen en tres
modos. Modo 1: universidades con investigacion basica disciplinaria,
Modo 2: universidades de emprendimiento y Modo 3: universidades
que aplican al contexto la investigacion de forma creativa mas alla
del ambito disciplinario.



Figura 4.11 Estructura del ecosistema universitario de ciencia, tecnologia, innovaciéon y
emprendimiento —CTIE
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Figura 4.12 Universidades ‘Modo 3’ en ecosistemas de emprendimiento coopetitivos
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Fuente: adaptado de Carayannis et al. (2018, p.152).

Para cerrar este apartado, se presenta el Modelo 4K (Sena,
2022), donde se representa una manera de ver las condiciones
favorables o medios para la evolucion de la comunidad
emprendedora. Luego es una conceptualizacion de lo que debe ser
un ecosistema, en este caso para gestionar el Fondo Emprender.
Este modelo cuenta con cuatro dimensiones: capital soporte, capital
semilla, capital psicologico y capital social.

En el capital soporte aprovecha la capacidad institucional del
Sena y sus centros de desarrollo empresarial, puesto que es una
entidad que no solo se dedica al fomento del emprendimiento. De
hecho, su objeto principal es la formacidn técnica y tecnolodgica, solo
que los Acuerdos 0010 de 2019 y el 003 de 2020 plantean el
traslado de fondos a manera de compensacion por parte de



empresas que no vinculen pasantes en sus nodminas, ademas dos
linea de fomento: crear, para emprendimientos y crecer para
empresas jovenes pero mas consolidadas, siendo la primera linea la
de mayor trayectoria, puesto que la segunda tuvo su lanzamiento
hasta 2022, lo anterior es propiamente el capital semilla que refiere
el Modelo 4K.

Adicionalmente, en el capital psicologico, el propdsito es
gestionar asuntos como la mentalidad y la cultura, ofrecer
formacién, sensibilizacion y entrenamientos para el emprendedor.
Por ultimo, el planteamiento referido al capital social se ha
operacionalizado con una red de emprendedores previamente
beneficiados por sus convocatorias.

Casos especiales

Con respecto a los casos especiales, si bien contemplan algunos de
los dominios planteados por Isenberg (2011a) como elementos
comunes, estan conformados por modelos de ecosistemas de
emprendimiento hallados en la literatura, que se enfocan en areas
especificas: digital (Li et al., 2017), economia creativa (Park et al.,
2016), fintech (Molla y Biru, 2023), gestion de recursos humanos
(Roundy y Burke-Smalley, 2022), legitimacion (Lechner et al., 2022),
politico (Belitski et al., 2021), social (Audretsch et al., 2022),
sostenible (Cohen, 2006; Corallo et al., 2018) y startup (Chapman,
2011; Lee et al., 2017). La tabla 4.3 presenta los casos especiales
por nivel, el conteo corresponde a la cantidad de modelos
identificados. El total de casos especiales es doce: cinco
corresponden a micronivel y siete a mesonivel; para macronivel no
se identificaron casos especiales. A continuacion, se describen los
modelos especiales de ecosistemas de emprendimiento.



Tabla 4.3 Distribucion de casos especiales por nivel

Tipo Nivel Suma
Micro | Meso | Macro total
Digiral 1 :
Economia creativa 1 "
Fintech 1 :
Gestion de recursos humanos 1 1
Legitimacion 1 ]
Politico 1 .
Social 3 2
Sostenible 1 - 5
Startup 1 1 )
Suma total 5 7 o 12

Fuente: elaboracion propia.

Digital

El ecosistema de emprendimiento digital configura un espacio de
interaccion favorable para iniciativas de emprendimientos digitales
que difieren de las tradicionales, al operar exclusivamente en
soportes tecnoldgicos. Segun Li et al. (2017), representan una
infraestructura colectivista poblada por especies digitales, a nivel
individual los emprendedores tradicionales buscan oportunidades
basadas en negocios, conocimientos o instituciones. Por su parte,
los emprendedores digitales buscan oportunidades en esas mismas
areas, pero habilitadas digitalmente o basadas en el uso de
tecnologias digitales. Asi, una vez integrados los recursos mas alla
del nivel de la empresa, se forma un ecosistema a nivel colectivo.

Economia creativa

Para Park et al. (2016), el modelo empresarial para la formacion del
ecosistema de emprendimiento de la economia creativa posibilita
construir una plataforma para la creacion de empresas innovadoras
y generar efectos como el rapido desarrollo de productos y la



comercializacion de tecnologia, la reduccion de riesgos y la creacion
de empleo. Por tanto, se derivd un modelo de plataforma de negocio
de big data para la formacion de un ecosistema de emprendimiento
a partir de la organizacion de un modelo de funcionamiento, las
fuentes de creacion de beneficios, el alcance de la aportacion de
valor y las prioridades con respecto a los datos requeridos en
funcion de las caracteristicas de la industria y el tipo de modelo
empresarial en funcionamiento, ademas, de casos del rendimiento
del modelo de negocio de big data de corporaciones avanzadas.

Fintech

Para Molla y Biru (2023), el modelo del ecosistema fintech
emergente refleja las interacciones de las actividades
emprendedoras, las practicas de normalizacion de los reguladores y
las practicas de intercambio y representacion de otros actores que
producen valores culturales compartidos. Adicionalmente, los
emprendedores estan ligados al contexto histérico, igual que a los
espaciales y temporales. Por tanto, se afhade una perspectiva
dinamica a la teorizacion de los ecosistemas fintech, y amplia la
literatura existente al adoptar una prospectiva historica.

Gestidon de recursos humanos

Segun Roundy y Burke (2022), la influencia de los ecosistemas de
emprendimiento en la gestion de recursos humanos se refleja en el
rendimiento empresarial a través del aumento de los beneficios
economicos. El primer paso del modelo es la evaluacion del talento,
seguido del modulo de inteligencia colectiva, la contratacion y la
seleccion. Este ultimo se divide en cuatro opciones: aprendizaje y
desarrollo; conservacion y acceso a los recursos; capital humano
empresarial; y retencién, estos elementos convergen en la
generacion de ingresos para la organizacion.

Legitimacion



Para Lechner et al. (2022), en su modelo de ecosistemas de
emprendimiento y legitimidad de los actores, existen diferentes
caminos que conducen a la legitimidad plena. Los actores
involucrados son similares en cuanto a cultura compartida,
estructura especializada y nivel minimo de conectividad, y las 3L
(institucional, cultural y relacional) les otorgan plena legitimidad. Por
otra parte, a diferencia de la teoria institucional, los actores del
ecosistema de emprendimiento no se benefician plenamente de
igual forma de la estructura organizativa.

Politico

Segun Belitski et al. (2021), un modelo conceptual de
emprendimiento politico integrado en un ecosistema de
emprendimiento implica como los politicos se convierten en
moderadores de los recursos para los resultados del ecosistema, la
cultura y las politicas publicas. Asi, los principales pilares del
ecosistema pueden transferirse a resultados empresariales para la
region y se presentan un conjunto limitado de factores o elementos
que afectan a la prevalencia del emprendimiento facilitados por los
emprendedores y las instituciones.

Social

Audretsch et al. (2021) desarrollaron un modelo de ecosistema de
innovacion social que se superpone parcialmente con el ecosistema
de emprendimiento tradicional (los dominios de Isenberg). Cada uno
de los seis pilares se expande desde necesidades emergentes, que
terminan por consolidar una actualizacion del ecosistema
mencionado. Por tanto, a partir de las necesidades emergentes
identificadas para la innovacién social existen diferencias y
similitudes que expanden el modelo desde el conjunto de los
problemas sociales hacia posibles soluciones o intervenciones.

Sostenible



Para Cohen (2006) los componentes del ecosistema de
emprendimiento sostenible de Victoria (Columbia Britanica, Canada)
tienen el potencial para la evolucion del ecosistema. El modelo esta
centrado en los componentes que contribuyen al sistema, entre
ellos: la Facultad de Derecho, que ofrece cursos de teoria juridica
ecoldgica; un programa interdisciplinario ofrecido por la Facultad de
Estudios Ambientales; un Centro de Ciencias de la Tierra y los
Océanos, un Centro de Biologia Forestal y una Facultad de Ciencias
Empresariales, que ofrece planes de estudio sobre sostenibilidad y
emprendimiento sostenible. Ademas, nuevas empresas centradas
en la aplicacion de energia solar tienen presencia en la ciudad.

Empresas emergentes (startup)

Para Chapman (2011), la forma 6ptima de describir un ecosistema
de emprendimiento para una startup es a través de once bloques
basicos que representan la ldgica del funcionamiento de un
ecosistema. Los once bloques abarcan las principales areas de un
ecosistema: ideas y talentos, apoyo e infraestructura, comunidad de
startups, politica y finanzas y tendencias y mercados.

Por otra parte, para Lee et al. (2017), en su aproximacion
dinamica del ecosistema para startups en Corea, China y Japon,
utilizan la curva en S del ecosistema de creacidon de empresas
tecnologicas denominada “marco sSLC”, y para comprender el
recorrido por la curva en S, es necesario realizar investigaciones,
utilizando un enfoque dinamico basandose en diferentes indicadores
para analizar el flujo global del ciclo de vida y superar los retos en
cada etapa de desarrollo: fase de optimizacidon tecnoldgica, fase
recaudacion de fondos y fase de salida, asi como el valle de la
muerte y el mar darwiniano.

En consecuencia, este modelo esta concebido para permitir
comparaciones dinamicas y cuantitativas de los ciclos; se analizan y
comparan de forma transversal las caracteristicas de los
ecosistemas de emprendimiento de creacion de startups en Corea,
China y Japdén, a través de este modelo de ecosistema de
emprendimiento de triple fase.



Economias emergentes

La tabla 4.4 presenta los resultados en relacion con el tipo de
economia por nivel de los modelos de ecosistemas de
emprendimiento. El conteo corresponde a la cantidad de modelos.
En total, se identificaron diez para economias emergentes y dos
para economias desarrolladas. Con respecto a los modelos en
economias emergentes, cabe senalar que se distribuyen de la
siguiente forma: uno corresponde a macronivel, siete a mesonivel y
dos a micronivel.

Con respecto al de macronivel, corresponde a la region de
América Latina por medio de Prodem (Kantis et al., 2018) (ver
seccidon Ecosistemas macronivel), los siete de mesonivel
corresponden los siguientes: Harima et al. (2021), basado en un
estudio cualitativo exploratorio en el ecosistema empresarial de
Santiago de Chile; Yusoff et al. (2016) en Malasia; ecosistema de
emprendimiento de Bogota (innpulsa Colombia y Universidad
Nacional de Colombia, 2017); Barbulescu et al. (2010) en Rumania;
Villegas y Vazquez (2020) en México; Al-Abri et al. (2018) para el
Sultanato de Oman y Cao y Shi (2021), un modelo conceptual.

Sobre los dos modelos de micronivel, el primero corresponde al
CTIE en Brasil (Pedroza y Silva, 2020) y el segundo al Modelo 4K de
emprendimiento —Fondo Emprender en Colombia (Sena, 2022) (ver
seccidon Ecosistemas micronivel). A continuacion, en la tabla 4.4, se
describen los modelos de ecosistemas de emprendimiento en
economias emergentes.

Tabla 4.4 Modelos de emprendimiento por tipo de economia y nivel

Nivel
Macro Meso Micro

Desarrollada - 1 1 3
Emergente 1 7 2 10

Suma total 1 2 3 12

Fuente: elaboracién propia.



Segun Harima et al. (2021), el modelo de tres pasos para la
inyeccion de recursos al ecosistema de emprendimiento describe
como una regidon con recursos limitados crea una dinamica inicial,
obteniendo recursos externos de empresarios transnacionales. Esta
estrategia implica tres pasos consecutivos: en el primer paso, la
politica regional atrae a empresarios que aportan recursos externos,
lo que desencadena la dinamica inicial. En el segundo paso, la
dinamica inicial evoca cambios institucionales. Y, en el ultimo, se
determina si el ecosistema puede evolucionar de la dependencia a
la independencia.

Por otra parte, Yusoff et al. (2016) presentan un modelo
adaptado del wer, pero se divide en variable independiente, impacto
y variables dependientes. En primer lugar, esta el rendimiento del
ecosistema empresarial (variable independiente): politica, finanzas,
cultura, mercado, capital humano y apoyo e infraestructura
empresarial. Le sigue el impacto: se obtuvo por medio de entrevistas
y un examen cruzado de los indices del ecosistema y los resultados
de las Pymes en Malasia (éxito financiero, clientes, aprendizaje y
crecimiento y negocio interno e innovacion; finalmente, contribucion
al desarrollo econdmico de Malasia). Las variables dependientes en
este caso son: crecimiento economico, creacion de empleo vy
reduccion de la pobreza.

Segun Kantis et al. (2018), de acuerdo con el enfoque sistémico
del emprendimiento y las especificidades de los paises en
desarrollo, el surgimiento de un emprendimiento resulta de un
proceso adonde confluyen diferentes factores de caracter social,
cultural y econdmico en tres ejes: primero, el capital humano
emprendedor y sus ambitos formativos. Segundo, el espacio de
oportunidades y sus determinantes. Y tercero, los factores
promueven o inhiben la creacion y el crecimiento de las empresas.
Asimismo, para Barbulescu et al. (20210), en un ecosistema de
emprendimiento los elementos relacionados con la oferta y la
demanda son fundamentales para el desarrollo de nuevas empresas
o la creacion de nuevos clusteres en la Region de Desarrollo Central
de Rumania.



Las partes interesadas entrevistadas subrayaron la importancia
del capital fisico y de las infraestructuras, del capital humano y del
capital de conocimiento. Y, por otro lado, de las capacidades
empresariales y emprendedoras de las Pyme. Estos factores hacen
parte del entorno interno de cada organizacion y se correlacionan
para generar un microclima sostenible y favorable dentro del cluster
de innovacion.

Segun Villegas y Vazquez (2020), los principales elementos del
ecosistema de emprendimiento social en México se describen en el
modelo que presentan por medio de los siguientes elementos: oferta
(instituciones de financiacion), demanda, intermediarios sociales
(agentes sociales), contexto social y contexto estructural. De forma
similar, para Al-Abri et al. (2018), el modelo de ecosistema para las
Pyme en el Sultanato de Oman se ha desarrollado determinando los
factores y actores que tienen el potencial de contribuir a superar los
desafios a los que se enfrentan los empresarios. Y fue disefado
para generar un marco integrado de cinco dominios: capital humano,
Gobierno, finanzas, soporte y tecnologia, como requisitos basicos
para cualquier actividad empresarial de las Pyme.

Segun Cao y Shi (2021), el modelo conceptual de la dinamica de
los ecosistemas de emprendimiento en economias emergentes (EE)
presenta, en primer lugar, la existencia de vacios institucionales
como barreras clave para los emprendedores. En segundo lugar, se
hace énfasis en la escasez de recursos, incluidas Ilas
infraestructuras financieras, humanas, de conocimiento y fisicas,
como inhibidores de las actividades empresariales en las economias
emergentes. En tercer lugar, se destacan las lagunas estructurales
para ilustrar la ausencia de actores y redes, combinadas, estas tres
caracteristicas en los EE ejercen barreras significativas en su
transicion hacia una economia basada en el conocimiento con
instituciones solidas relacionadas con el mercado.

Finalmente, de forma analoga, el ecosistema de emprendimiento
de Bogota iNNpulsa esta dinamizado por los siguientes elementos:
plataforma regional, instituciones de apoyo académico, instituciones
de apoyo financiero, otras organizaciones y sector econémico vy



productivo (iNNpulsa Colombia y Universidad Nacional de Colombia,
2017).

Conclusiones

Este capitulo se trazd la misidon de realizar una comparacion de los
dominios planteados por Isenberg (2011a) en ecosistemas de
emprendimiento que, segun su alcance, pueden ser de tipo macro-,
meso- 0 micronivel. Lo anterior, a partir de una revision exhaustiva
de literatura. Dicho proceso genero el planteamiento de resultados
que se extendieron no solo a los ecosistemas de esos niveles, sino
también, a casos considerados especiales y a ecosistemas dirigidos
a paises emergentes. A continuacion, se presentan algunas
conclusiones y sugerencias.

En primera instancia, mas alla de trascender fronteras y ser
planteamientos internacionales, una de las caracteristicas distintivas
de un ecosistema de macronivel es contemplar holisticamente los
dominios de politica publica, financiero, mercado, capital humano,
cultura y soporte, propuestos por Isenberg (2011a), y cuentan con
amplia validacién, ademas de ser objeto de referencia por parte de
los disefiadores y hacedores de politica publica en emprendimiento.

No obstante, los dominios de Isenberg podrian complementarse
con el modelo de macro nivel del WEF, puesto que este pone en
valor a las universidades como responsables de la promocion
cultural y la apropiacion del emprendimiento como impronta del
desarrollo. Lo anterior, dado que, al hacer una comparacién entre
paises 0 regiones en las que hay un ecosistema emprendedor
favorable y con resultados relevantes para el desarrollo econémico,
en contraste con aquellos con economias informales y con
emprendimientos de sobrevivencia, existe también una brecha
enorme entre sus sistemas educativos y universidades.

En paralelo, la conceptualizacion de los ecosistemas de
macronivel, si bien cuentan con los dominios planteados de
Isenberg, puede que estén desequilibrados o no sean exhaustivos
con alguno de ellos. Por ejemplo, el de Prodem no lo es en el de



soporte, aun asi da cuenta de la importancia de la propuesta de
valor en el ecosistema de emprendimiento, asunto no menor cuando
se trata de lograr empresas que trasciendan la supervivencia vy
logren modelos de negocio atractivos para todos los grupos de
interés. Esto es muy relevante para el caso de economias con altos
niveles de informalidad.

Otra muestra de un posible desequilibrio en las
conceptualizaciones es evidente en el modelo de la ocDE, puesto
que la propuesta es exhaustiva de los determinantes, seguido por el
desempefo, pero en la dimension de impacto se proponen
indicadores que, si bien son relevantes, son escasos para evaluar
los logros del ecosistema e, inclusive, pueden ser atribuidos a otro
tipo de politicas publicas complementarias al emprendimiento. En
este contexto, las medidas de desempeno también podrian
considerar ambitos en los que el emprendedor presente dificultad,
como el comportamiento en el area de marketing, donde se ha
demostrado que los desafios presentes, a menudo, resultan en el
cierre de empresas (Mosquera-Fernandez et al.,, 2017; Rojas vy
Vega, 2013).

En segunda instancia, una de las lecciones relevantes para los
demas ecosistemas que puede dejar como legado el planteamiento
de GEM es que no es posible dar por sentado el emprendimiento bajo
un sistema que no tiene entre sus antecedentes requisitos basicos
como estabilidad macroecondmica, salud y educacion. Luego, de
alguna forma, buscar gestionar el emprendimiento de alto nivel sin
resolver lo esencial de un pais no deriva en mayor formalizacion o
emprendimientos de alto nivel, sino en mayores brechas vy
precariedad.

En coherencia con el anterior planteamiento, el de GEI deja de
manifiesto la importancia de poner en el centro de todo el
ecosistema al emprendedor, sus habilidades, actitudes vy
aspiraciones, pero en el marco de unas condiciones favorables para
ello. De igual forma, este modelo de ecosistema separa con claridad
las nociones de sistema educativo y de investigacion y desarrollo
puesto que, desde su perspectiva, esta ultima no es solo una
responsabilidad de las universidades sino también del tejido



empresarial. Entonces, un ecosistema de emprendimiento con
indicadores dirigidos solo al empresarismo no va a considerar con
claridad el seguimiento que debe hacerse a los sistemas nacionales
de ciencia y tecnologia y a la insercion de doctores en empresas,
entre otros.

En tercera instancia, con respecto a los casos especiales en la
medida en que los ecosistemas de emprendimiento se especializan
se generan espacios dinamicos de adaptacion para las actividades
de emprendimiento, en medio de Ila complejidad y Ilas
transformaciones de las realidades sociales y econdmicas que
repercuten en el mundo de los negocios y la creacion de valor. Por
tanto, se generan experiencias que contribuyen a la expansion de
los dominios base para contribuir a la comprension de los
ecosistemas, desde modelos aplicados en areas especificas
relacionadas con temas sociales, ambientales y tecnoldgicos.

Por otra parte, con respecto a las economias emergentes, la
escasez de los recursos internos y la gestion de los recursos
transnacionales cobran especial relevancia para la configuracion de
espacios de emprendimiento ligados a una realidad social con
barreras institucionales y factores estructurales que generan
limitantes y desafios para la creacion de nuevas empresas, el
crecimiento econdmico y la reduccion de la pobreza en paises en
vias de desarrollo. En consecuencia, los modelos de ecosistemas
de emprendimiento en economias emergentes implican estrategias
que posibiliten la evolucion y el desarrollo, desde la creacion de
ambientes favorables para la innovacion y la actividad
emprendedora.

Finalmente, los hallazgos de este documento plantean la
necesidad de analizar con mayor profundidad los sistemas de
indicadores de los ecosistemas, puesto que, a la hora de tomar
decisiones, mas alla de la conceptualizacién que, si bien se ha
demostrado en este documento como relevante, es preponderante
ahondar en el comportamiento y desempefio de los ecosistemas.
Luego, se invita a futuras investigaciones a abordar esta posibilidad
de ampliar el campo de conocimiento en el ambito del
emprendimiento.
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Capitulo 5
La emocioén y su impacto en el
emprendimiento

Karen Forero
Alexandra Montoya
Oscar Castellanos

istoricamente, el papel de las emociones en la toma de

decisiones y otros ambitos especificos del comportamiento ha

estado estrechamente vinculado con lo irracional o lo
meramente pasional, como algo que se detona y debe ser
controlado: una especie de corriente que arrastra al individuo a
actuar de modos incluso imprevisibles. Asi, se ha desarrollado un
corpus de literatura amplio que entiende la emocion como
“‘movimientos irracionales” o energias sin reflexion que parecen
dominar a las personas. Ademas, se ha afianzado una concepcion
somatica de la emocion derivada de su dimension fisiologica, segun
la cual las emociones son percepciones de los cambios fisicos en
los sujetos tras el paso de un estimulo que proviene del entorno
(James, 1884).

Sin embargo, autores contemporaneos representativos de
distintas areas del conocimiento, como la psicologia (Eisenberg,
2000; Turiel, 2006) o la filosofia (Nussbaum, 2008), han buscado
reivindicar la emocién como un proceso psicolégico que comporta o
implica juicios relativos a cuestiones relevantes para cada ser
humano. Cognicion y emocion son interdependientes: la base de las
emociones es racional y la distincion entre ambas es, por tanto,
improductiva. De esta manera, en el presente capitulo se discuten



las implicaciones de esta concepciéon de las emociones para el
campo del emprendimiento, cuyos estudios han entendido este tema
justamente desde el reduccionismo fisiolégico-irracional y han
obviado, en consecuencia, las bondades de abordar la emocion
desde otra orilla, al momento de crear empresa.

El capitulo, entonces, inicia por presentar un breve recorrido de
la concepcion tradicional de las emociones, asi como de la nueva
perspectiva en cuanto al tema. Posteriormente, se abordan los
alcances y debates relativos al uso de esta nueva perspectiva en el
ambito del emprendimiento, con especial énfasis en la toma de
decisiones y su relacion practica, asi como en el concepto de
inteligencia emocional. Finalmente, se presenta un caso de estudio
piloto desarrollado desde este marco teodrico, para dar cuenta de
procesos emocionales en treinta gestores de emprendimiento del
Servicio Nacional de Aprendizaje (Sena), y su influencia en factores
de emprendimiento especificos. El capitulo termina con la discusién
de los hallazgos del estudio y las conclusiones a la luz de estos
nuevos postulados.

Recapturando el sentido de las emociones

Esta seccidon busca hacer una sintesis, por un lado, de los principios
clasicos de la emocidn en la teoria fisioldégica-somatica de la
emocion y, por otro, presentar las consideraciones centrales de la
teoria cognitivo-evaluadora de las emociones, que constituye el foco
de analisis y apuesta con relacion al emprendimiento en este
capitulo. De ese modo, el postulado fundamental que se busca
defender es que la emocion ha sido histéricamente concebida de un
modo en el que se ha obviado la dimensidon cognitiva que existe
entre la activacion fisiolégica y la emociéon como resultado. Ademas,
que comprender las emociones desde una perspectiva cognitiva
puede aportar elementos para construir un puente de relacion
practica desde categorias como la inteligencia emocional, o que es
fundamental en el campo del emprendimiento.



Concepcion tradicional de las emociones

A lo largo del siglo xix, el paradigma dominante sobre las emociones
estuvo marcado por la idea segun la cual las emociones constituian
excitaciones organicas que se daban en un periodo de tiempo
determinado y tenian un correlato especifico en el cuerpo. También
la ciencia evolucionista britanica y la medicina francesa insistieron
acerca de las bases biolégicas individuales de la emocion (Bjerg,
2019).

Es en este contexto en el que, en 1884, el célebre autor William
James lanz6 su conocida teoria de la emocion, en la prestigiosa
revista Mind. Con su articulo “What is an emotion?” postulé a las
emociones como un tipo de respuesta derivada de las sensaciones
de los cambios corporales que se viven tras percibir un hecho
detonante. Esta teoria, que nace desde una orientacidon
psicofisiologica, da preponderancia a los cambios que se producen
en el sistema nervioso periférico autbnomo, mas que en el central,
en la medida en que la percepcion de estos cambios es la
experiencia emocional en si misma (James, 1884).

Para entender esta propuesta, es importante entender la
estructura de los episodios emocionales tal como se concebia en la
época, justo lo que James (1884) refuta. Comunmente, se
consideraba que la experiencia emocional sucedia del siguiente
modo: (1) en primer lugar, se percibe “un hecho o estimulo
desencadenante”; (2) esta percepcién causa una especie de estado
mental afectivo que identificamos como la emocidn; (3) este estado
mental —la emocion— da lugar a una serie de reacciones expresivas,
fisiologicas vy, eventualmente, comportamentales —figura 5.1
(Pereira, 2019). Asi, por ejemplo, el camino de la emocion, conforme
a este orden, seria: “Lloro porque estoy triste”.



Figura 5.1 Concepcion naturalista de las emociones
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James, en oposicion, formula que (1) se percibe el hecho o
estimulo detonante; (2) la percepcion del hecho produce un patrén
de cambios fisiologicos y expresivos; y (3) este patron de cambios
da lugar a la emocion como resultado de la sensacion de dichos
cambios. Un modo especialmente ilustrativo de entender esta
mirada es con el famoso ejemplo que el autor propone: si, por
ejemplo, una persona se encontrara con un 0so al caminar por un
bosque, no debe considerarse que es la percepcion del oso la que
provoca la emocion, sino que, de acuerdo con James (1884), el
tropiezo con el oso desencadena directamente en esa persona una
serie de cambios corporales y fisiologicos, como la dilatacién de las
pupilas o la aceleracion del pulso, hasta comportamentales como
correr o gritar (figura 5.2). La emocién es la sensacion que se tiene
de estos cambios mientras se producen (Pereira, 2019). Entonces,
desde esta mirada, la ruta que sigue la emocién es la de “no lloro
porque estoy triste”, sino que “estoy triste porque lloro”.



Figura 5.2 Concepcion somatica de las emociones
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De este modo, la percepciéon de la reacciones o cambios
fisioldgicos constituye, desde esta ultima propuesta, el elemento
central de la emocion: es imposible imaginar en qué se convertiria la
emocion de miedo. Por ejemplo, si no estuvieran las sensaciones de
cambios en la respiracion, de latidos cardiacos acelerados, de
temblores en los miembros del cuerpo como las piernas,
contracciones en el estbmago o el pecho, etc. (Pinedo y Yarfez,
2017).

Ademas, debido a su funcion evolutiva —en el sentido de
constituir adaptaciones de un organismo ante las demandas del
medioambiente—, el planteamiento de las emociones como fuerzas
intempestivas ha estado fuertemente asociado a la idea de que las
emociones devienen de una parte “animal” de la naturaleza misma,
mas que de un componente especificamente humano (Nussbaum,
2008). Estos postulados en su momento fueron alimentados por
autores como el mismo Darwin, con su libro La expresion de las
emociones en el hombre y los animales que, entre otros, proponia la
necesidad de buscar patrones universales de expresion de las



emociones, independientemente de los contextos socioculturales
(Bjerg, 2019). En particular, resaltaba la importancia de las
reacciones emocionales como expresiones faciales y, por tanto, la
interpretacion adecuada de una expresion emocional como una
funcién central en la supervivencia de los seres humanos.

Asi, tanto las teorias fisioldgicas como evolucionistas de la
emocion encontraron un relato comun que alimentd los supuestos
de la emocion como procesos psicologicos, fundamentalmente,
biolégicos que poco o nada tenian que ver con categorias
eminentemente racionales como los juicios o las creencias.

Las emociones, como pasiones, afectan el buen desempefio de
la razon y pueden ser un obstaculo para la excelencia humana
(Pinedo y Yanez, 2017). De ahi el impulso construido social y
culturalmente de desplegar herramientas que permitan controlarlas,
doblegarlas o acomodarlas, al punto de que la razon pueda
continuar su camino. No ha sido un caso distinto el del
emprendimiento que, tanto desde los enfoques tedricos como desde
lo modelos explicativos del fendbmeno emprendedor, asumen la
emocion como “cuestiones no racionales” (Palomeque et al., 2020),
que requieren de la direccion adecuada para que no entorpezcan los
deseos racionalmente concebidos.

Hacia una nueva perspectiva de las emociones

En este apartado se abordan y explican los elementos centrales de
la teoria cognitivo-evaluadora de las emociones, que tiene como
representantes contemporaneos a autores como Martha Nussbaum
o Elliot Turiel, pero cuyos antecedentes angulares se encuentran en
autores clasicos como Crisipo de la escuela estoica o Aristoteles
(Pinedo y Yanez, 2017).

En primer lugar, desde este marco tedrico, las emociones son
respuestas complejas de un individuo a los hechos o estimulos de
su entorno, que, si bien abarcan reacciones fisiolégicas o
corporales, se caracterizan esencialmente por una valoracion —
evaluacion— positiva o negativa (appraisal) de un objeto intencional
—sea una cosa, una persona, una situacion o un acontecimiento—, y



una tendencia a la accion, conforme dicha evaluaciéon (Lyons, 1993).
De modo que, en tanto la emocién implica una valoracion, constituye
en si misma un hecho cognitivo: si se concibe la cognicidon como la
forma en que un organismo recibe y procesa los estimulos —la
informacion— proveniente del ambiente, la emocidon seria, en ese
mismo sentido, un tipo de cognicion pues involucra un
procesamiento de informacién particular (Nussbaum, 2008; Pinedo y
Yanez, 2017).

De acuerdo con esta teoria, es necesario que, entre la activacion
fisiologica y la emocion, exista la mediacion de un proceso de
valoracion o evaluacion cognitiva. Este es el aspecto clave que la
teoria de James (1884) no logra explicar de modo satisfactorio: la
forma como la percepcion de un objeto da lugar a cambios fisicos
desencadenantes de la emocion no explican efectivamente el
vinculo entre dicha reaccién fisica y la percepcion. Asi, desde el
marco tedrico cognitivo, el camino que se propone se presenta en la
figura 5.3.

Pero las cuestiones que diferencian las emociones desde esta
teoria, en oposicion a las fuerzas irrevocables contenidas en la
emocion en las teorias fisiologicas son bastante mas hondas
(Nussbaum, 2008). En primer lugar, las emociones son “sobre algo”:
tienen un objeto. Todas las emociones, como la ira, el temor o la
esperanza, se experimentan sobre objetos especificos —como las
personas importantes para cada uno—.



Figura 5.3 Concepcion de las emociones en la teoria cognitivo—evaluadora
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En segundo lugar, este objeto tiene un caracter intencional. Es
decir, este “ser acerca de algo” de la emocidon es producto de las
maneras activas de percibir e interpretar de los seres humanos: la
manera como las emociones se dirigen a los objetos requiere la
atencion por parte del observador: la intencionalidad que entraia
alguna forma de cercania. Asi, el “ser sobre algo” forma parte de la
identidad misma de las emociones. Aquello que diferencia el
desprecio del amor, el temor de la esperanza o el deseo de la
afliccion no es tanto la identidad del objeto —que puede no variar—
sino la manera de verlo.

En tercer lugar, las emociones no comportan sencillamente
formas de percibir un objeto, sino también creencias, a menudo muy
complejas, sobre este objeto. Como sefalaba Aristételes: para sentir
miedo o temor, el individuo debe “creer” que es inevitable algun tipo
de infortunio; que su naturaleza negativa no es trivial, sino real y
seria. En la misma direccién, para sentir ira, es necesario un
conjunto de creencias todavia mas complejo: que se ha transgredido
a la persona o a alguien cercano, que no se trata de un dafo baladi,



sino grave e infligido posiblemente con intencion, es decir, de forma
voluntaria. Estas creencias resultan también fundamentales para la
identidad de las emociones pues, por si solo, el sentimiento de
malestar no indica si lo que se esta experimentando es compasion,
miedo o tristeza (Nussbaum, 2008).

Finalmente, entre las percepciones intencionales y las creencias
representativas de las emociones hay algo central. Se trata del
“valor” con el que esta investido el objeto hacia el que se dirige la
emocion: el objeto es valioso, relevante. El valor que se percibe en
el objeto es, ademas, de un tipo especifico: los objetos a los cuales
se dirige la emocion son importantes y hacen referencia a lo que
Aristételes denominaba el florecimiento humano (Nussbaum, 2008).
Es decir, el objeto de la emocion es percibido como importante con
respecto al papel que desempefna en la vida del observador: el
objeto se inserta, de algun modo, en el esquema de fines y objetivos
de la trayectoria de vida del agente.

Las personas, por ejemplo, no sienten dolor profundo ante la
muerte de todas las madres del mundo, aunque puedan tener mérito
suficiente para ello, sino, en particular, por la madre propia. Asi, se
revela también la naturaleza localizada de las emociones: que se
dan tomando un lugar especifico y peculiar al interior de la vida de
cada ser humano vy, justamente ahi, tienen una funcién evaluadora
de objetos relativos, como una especie de luz que se focaliza en
aquello que es significativo para cada persona (Nussbaum, 2008).

Perspectiva cognitiva de las emociones y el
emprendimiento

Una vez explicadas las diferencias entre los anteriores enfoques
tedricos, se propone, en esta seccion, discutir las implicaciones que
tiene la perspectiva cognitiva de las emociones en el campo del
emprendimiento, desde la comprension de esa dimensiéon —la
emocional— especificamente en el individuo que desea crear
empresa. Ademas, se busca presentar, desde este marco teodrico,



las categorias tomadas para el desarrollo del estudio que constituye
el objeto de analisis al final del capitulo.

La pregunta por la naturaleza —rasgos y habilidades, etc.— del
sujeto emprendedor obedece a la relevancia misma del
emprendimiento en el mundo contemporaneo. Por sus propias
caracteristicas, el emprendimiento puede no solo dinamizar vy
promover el desarrollo econdmico y social —por ejemplo, creando
empleos—, sino también estimular procesos de innovacion en
distintos niveles que van desde Ilo tecnoldégico hasta lo
organizacional. El emprendimiento se encuentra en la base de todos
los sectores de la economia mundial y esta, por tanto, impulsando
constantemente mejoras en la diversificacion y calidad de las
industrias y sus procesos.

Asi, el cuestionamiento por las capacidades y rasgos
psicologicos propios al individuo que emprende se figuran de gran
importancia a la hora de estudiar el fenbmeno, sobre todo, para los
actores economicos y sociales como los gobiernos o las
organizaciones de distinta indole que buscan, como estrategia de
estimulaciéon econémica, promover la creacion de emprendimientos
y la consolidacion de las empresas. Sin embargo, a pesar de una
extensa literatura, es dificil establecer concretamente qué es aquello
denominado “espiritu emprendedor”’, en relacion con tener una
actitud u orientacion emprendedora, caracteristica de los
emprendedores mas exitosos. En este contexto que aparece la
dimension emocional como una cuestion clave en el rompecabezas:
estudios recientes senalan, por ejemplo, una relacion positiva entre
la denominada inteligencia emocional y el desarrollo del
emprendedor (McLaughlin, 2015; Manosalvas, 2017).

La concepcion hegemonica de inteligencia emocional, no
obstante, parte de la consideracion de las emociones como asuntos
no racionales, propia de la teoria fisiologica. Se trata de la idea
mencionada, segun la cual, las emociones constituyen impulsos
incontrolables, corrientes de energia que surgen en el cuerpo —no
en la mente— y que, por tanto, no estan dotadas de inteligencia
alguna. Esta concepcion antagonista —por lo negativa— de Ia
emocion conlleva, ademas, un hecho apremiante: una vez se



entienden las emociones como fuerzas irracionales —por tanto,
irreflexivas— se puede, sin dificultad, imaginarlas como poderosas
en grado extremo: son energias que dominan el caracter y el propio
ser (Nussbaum, 2008).

La teoria fisiologica de la emocion tiene, en esa via, otro
problema: resulta insuficiente al momento de intentar desentranar
adecuadamente el componente motivacional del comportamiento,
que es imprescindible, a su vez, cuando se trata de abordar la
conducta emprendedora. De acuerdo con James (1884), las
emociones son epifendomenos, es decir, simples fendmenos
secundarios o residuales, resultado de cambios fisicos o viscerales
y que no tienen un impulso causal o motivacional para
desencadenar por si mismos conductas o acciones. Lo que lleva a
la accion motivada, segun el autor, son los instintos no las
emociones, pues las emociones empiezan y terminan en el propio
cuerpo (Pereira, 2019).

Por el contrario, la teoria cognitivo-evaluadora de las emociones
plantea la premisa de que las emociones motivan la accién, en la
medida en que juegan un papel crucial en la racionalidad practica.
Las emociones estan estrechamente vinculadas con el
comportamiento, pues conducen a las personas hacia un
componente importante de su bienestar, y sirven de registro sobre el
modo en que las cosas se hallan en cuanto a ese componente. Este
reconocimiento valorativo-evaluativo, en combinacién con las
creencias y percepciones relativas a la situacion, es lo que originara
directamente las motivaciones para actuar (Nussbaum, 2008).

Del mismo modo, se tiene otra implicacion de concebir la
emocion desde este enfoque: si se afirma que las emociones no
constituyen simples reacciones fisioldgicas, sino que son procesos
psicologicos complejos que implican dicha reaccion y, ademas,
contienen informacion sobre cuestiones relevantes para los seres
humanos, es mucho mas factible avanzar en enfoques explicativos
en el campo del emprendimiento que contemplen la emocion desde
una perspectiva positiva: como algo que aporta valor al proceso de
creacion y sostenimiento de empresas, y no al revés. Es decir, la
emocion como una de las dimensiones psicologicas de los



emprendedores que, al verse como un proceso racional que tiene en
el centro distintos tipos de juicios, es susceptible de ser gestionado y
regulado, con el objetivo de cumplir las metas y fines especificos en
el camino del emprendimiento.

Por otro lado, la idea de que las emociones conectan con objetos
valorados como importantes para el propio florecimiento humano
convierte al emprendimiento, particularmente en los casos en los
que se concibe como proyecto de vida, en un objeto de valor
intencional, como actividad provista de la posibilidad de realizacion
de deseos y objetivos intimos: de lo que se desea ser y hacer. Es
posible considerar que sea este rasgo, precisamente, lo que muchos
enfoques y modelos del emprendimiento han definido de variadas
maneras para hablar de las caracteristicas especificas que
distinguen a los emprendedores de otros sujetos sociales. Los
emprendedores son individuos movilizados por una pasion
incansable que les permite sopesar dificultades y continuar en
medio de distintos contextos, principalmente porque el objeto de su
pasidon conecta con su esquema de fines y metas en el marco de su
trayectoria de vida.

Ahora bien, gracias a que las emociones determinan Ilas
preferencias del individuo de un modo mas duradero, estas
desempenan un papel central en cuanto a la toma de decisiones
complejas (Pineda, 2021). En esa misma via, otros autores como
Baba y Saddigi (2017) han llevado a cabo estudios especificos para
examinar la relacion entre la inteligencia emocional y la toma de
decisiones. Los datos obtenidos han mostrado una correlacion
considerablemente alta (r = 0,871) y estadisticamente significativa
entre la inteligencia emocional y la toma de decisiones. Ademas, se
obtuvo una fuerte correlaciéon (r = 0,810) entre la estabilidad
emocional y la toma de decisiones. De acuerdo con Pineda (2021),
este ultimo hallazgo es especialmente interesante, pues evidencia
que existe una relacion entre los estados emocionales y el proceso
decisorio, lo que hace imprescindible la gestion y regulacion
emocionales.

La relacion entonces entre inteligencia emocional y desarrollo
emprendedor parece estar dada porque la inteligencia emocional



facilita una mayor eficacia emocional, justamente, por su funcion de
evaluacion (McLaughlin, 2015; Manosalvas, 2017). Ello permite
predecir un comportamiento adecuado frente a las presiones del
entorno, relacionado con una capacidad de regular las emociones v,
finalmente, afrontar los retos que requiere la actividad
emprendedora (Kamalian y Fazel, 2011; Farzin et al., 2013).

En ese sentido, varios autores han realizado investigaciones
sobre la relacion entre la inteligencia emocional y las actitudes
emprendedoras. Por ejemplo, Palomeque et al. (2020) sefialan que
las personas con elevada inteligencia emocional tienden a tener una
buena percepcién sobre su autoeficacia emocional y menor temor al
riesgo. Esto les permite insistir y persistir para lograr sus metas,
incluso cuando se presenten dificultades no esperadas en el
proceso. Esta caracteristica es crucial en la creacion de una
empresa, pues el riesgo al fracaso siempre esta latente.

Asi, desde este enfoque tedrico, se entiende la inteligencia
emocional como “la habilidad para entender la emocién y el
conocimiento emocional propio y de los otros; y la habilidad para
reqgular las emociones y promover el crecimiento emocional e
intelectual” (Salovey y Sluyter, 1997, p. 69). Si la inteligencia
emocional tiene que ver con un tipo especifico de habilidad, es
posible hablar entonces de la necesidad de cultivar dicha
competencia en un sentido incluso educativo: de educar las propias
emociones. Puesto que no todas las emociones son adecuadas
para orientar el comportamiento emprendedor, sera necesario un
proceso de evaluacion reflexivo —autoconsciente— que permita
modificar el modo de evaluar los objetos a los que se dirige la
emocion.

Esta definicion de inteligencia emocional incluye, asi, otros
elementos como la autoconsciencia, el autocontrol, la motivacion, la
empatia y, finalmente, las relaciones sociales. Estos componentes, a
su vez, constituyen las categorias tomadas para el analisis del
estudio piloto llevado a cabo con el animo de examinar en qué grado
estos elementos influyen en ciertos factores de emprendimiento que
se explican en detalle mas adelante.



La autoconsciencia se refiere a la capacidad de las personas
para integrar la informacidén sensorial y cognitiva y para generar un
sentido de identidad y autorrepresentacion. En este sentido, esta
capacidad incluye la habilidad de un individuo para reflexionar sobre
Su propio pensamiento y experiencia y para tener conciencia de si
mismo como un ser distinto de los demas (Goleman, 2019).

De igual modo, el autocontrol se entiende como la capacidad de
regular conscientemente las propias emociones, pensamientos y
acciones, para lograr objetivos a largo plazo y evitar impulsos o
acciones impulsivas que puedan tener consecuencias negativas.
Ademas, esta habilidad abarca el poder diferir la gratificacién en el
tiempo y resistir la tentacién en el presente, manteniendo el enfoque
en metas importantes y superando distracciones o dificultades. De
acuerdo con algunas posturas teoricas (Eisenberg, 2000), se sefala
que, para ejercer el autocontrol, se requiere de un conjunto de
habilidades cognitivas y emocionales complejas, tales como la
atencion consciente, la regulacion emocional, la toma de decisiones
reflexivas y la planificacion estratégica.

Por otro lado, cuando se habla de empatia, tiende a pensarse
como una habilidad de tipo emocional: sentir el dolor o la felicidad
de los otros. Sin embargo, en aras de la consistencia tedrica, en
este capitulo se prefiere abordar el término desde la teoria cognitivo-
evaluadora (Turiel, 2006) que la define como una habilidad de tipo
cognitivo. Asi, la empatia viene a ser la capacidad para reconstruir
imaginativamente la experiencia de otra persona, sin que se haga
una valoracion particular, ya sea que dicha experiencia tenga
caracter feliz, triste, doloroso o placentero. Esta reconstrucciéon
imaginativa propia de la empatia sucede sin que el sujeto que
imagina considere que la situacion de la otra persona es buena o
mala. Parece ser que la empatia que, con frecuencia, es confundida
con la compasion, requiere entonces de un tipo de atencion doble, a
través de la cual las personas pueden imaginar lo que seria estar en
el lugar del que sufre, al tiempo que, conservan a salvo la
consciencia de que no estan en ese lugar.

La motivacién, por su parte, se concibe como un fendmeno
complejo relacionado con la fuerza o el impulso que mueve a los



seres humanos a actuar y perseguir determinados objetivos o metas
en la vida. De acuerdo con Nussbaum (2008), la motivacion se
origina en las necesidades y deseos, que son tanto fisicos como
emocionales, y estan profundamente arraigados en la naturaleza
humana. Sin embargo, la motivacion no es simplemente un proceso
automatico o instintivo, sino que también implica aspectos cognitivos
y evaluativos. La autora sostiene que la motivacion depende de la
propia habilidad para reflexionar criticamente sobre estas
necesidades y deseos, y evaluarlos en virtud de la propia
concepcion de lo que es valioso como principio. Es decir, la
motivacion no es simplemente impulsada por un deseo o
requerimiento, sino que también esta orientada por los ideales y
principios éticos y por la capacidad para tomar decisiones
informadas y deliberadas sobre cdmo perseguir estos objetivos.

Finalmente, las relaciones sociales son comprendidas como el
conjunto de interacciones y conexiones entre individuos y grupos
sociales. Estas relaciones pueden ser positivas o0 negativas,
formales o informales y pueden basarse en factores como la
amistad, la familia, el trabajo, la cultura, la religién, entre otros
(Bourdieu, 2000). Ademas, estas interacciones son fundamentales
en la vida de las personas y en el funcionamiento de las sociedades,
pues influyen en aspectos como la identidad, el poder y la
solidaridad, elementos todos importantes en el campo del
emprendimiento.

Caso de estudio

Utilizando una metodologia Mactor, propia de los estudios
prospectivos, se llevd a cabo un analisis de cinco elementos
constituyentes de la categoria de inteligencia emocional
(autoconsciencia, autocontrol o autorregulacién, motivacion, empatia
y relaciones sociales) y su incidencia en distintos factores (veinte en
total) de éxito del emprendedor. Para ello, se propuso a un grupo de
treinta gestores de emprendimiento del Fondo Emprender del Sena
que calificaran mediante esa metodologia los factores encontrados
en la literatura y discutidos por un grupo de cinco docentes expertos



de emprendimiento de la Universidad Nacional de Colombia. Esta
metodologia tiene como principal utilidad el analisis estructural que
permite estimular y fomentar la reflexion sobre los aspectos
contraintuitivos del comportamiento de un sistema (Prospectiva,
2022).

En este estudio piloto participaron treinta gestores de
emprendimiento del Fondo Emprender del Sena. Este fondo
constituye un programa publico de apoyo a la ruta del
emprendimiento, fundado en 2002 con la intencién de hacer frente a
las altas tasas de desempleo de la época (Sena, 2022). Los
gestores de emprendimiento desempenan, fundamentalmente, un
rol de mediadores entre los emprendedores y el fondo, son quienes
ofrecen los servicios de la ruta de emprendimiento en cada region a
los emprendedores interesados para que, de maneras mas efectivas
y acompanadas, los proyectos de creacion de empresa lleguen a
buen término.

Método Mactor

El método Mactor fue propuesto en los 1990 por los profesores
Francois Bourse y Michel Godet, para analizar los problemas de
prospectiva. Busca entender el juego de actores, analizando las
convergencias y divergencias en posturas definidas por ellos. Este
método es muy util por su caracter operacional, al permitir entender
las diferentes posturas de los actores y encontrar los elementos en
comun. Se ha sefalado como limitacion, en algunos casos, la
dificultad de encontrar actores que desean participar y, por ello,
unas de las propuestas es mantener su confidencialidad (Godet,
1993, 2022; Godet et al., 2000). Ademas, esta herramienta ha sido
utilizada como una estrategia eficaz para la toma de decisiones, en
cuanto a que, aunque no necesariamente construye un consenso, si
permite la participacion de todos los actores (Assontia et al., 2022;
Villegas y Alejandro, 2011). El método sigue los pasos descritos en
la figura 5.4.



Figura 5.4 Pasos para la aplicacion de método Mactor
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Fuente: elaboracion propia.

Asimismo, el grupo de treinta gestores de emprendimiento del
Fondo Emprender del Sena califico la incidencia de cada uno de los
elementos de la categoria de inteligencia emocional en los factores
del emprendimiento, calificando Ila incidencia como fuerte,
moderada, débil o nula. Estas evaluaciones recibieron una
calificacion numérica asi: 0 = nulo, 1 = débil, 2 = moderado y 3 =
fuerte.

Factores para el desarrollo emocional del emprendedor

En la tabla 5.1 se relacionan los veinte factores seleccionados tras
un proceso de revision de literatura, y que deben ser tenidos
presentes para el fortalecimiento del emprendedor, asi como sus
definiciones.

Tabla 5.1 Factores relacionados con el desarrollo emocional del emprendedor

Factores para el

desarrollo emocional del Descripcion
emprendedor

Baja tolerancia al fracaso ~ Se determina el fracaso como la no consecucion de los
objetivos. En este sentido, parte del proceso pueden ser
fracasos, teniendo en cuenta que son solo pasos. El
concepto del fracaso es evitado por las personas e, incluso,
se llama por sinénimos como errores o fallas. La baja
tolerancia al fracaso se centra en el miedo de cometer



errores, equivocarse y enfrentar desafios. La teoria
propone redefinir el fracaso y el éxito como un momento de
ensefanza (Sanchez-Garcia et al., 2017).

Aversion al riesgo

La aversion al riesgo se parece al anterior, en el sentido de
querer evitar todos los riesgos posibles dentro del modelo
emprendedor. Evitar la incertidumbre y el miedo a perder,
ya que se involucra el tiempo, el patrimonio, la oportunidad,
la vida familiar y de los propios trabajadores y los suefios.
Relacionada con la propension a actuar (Soria-Barreto et
al., 2016).

Desarrollo de los talentos

Posibilitar el desarrollo de las capacidades del ser humano
permite formar habilidades y virtudes que, al incorporarlas,
mejoran sus relaciones y respuestas a los cambios del
medio. El desarrollo de todas las inteligencias posibilita un
mecanismo mas integrador, adaptable y creativo (Calvo-
Cascante, 2022).

Reconocimiento del
potencial de la juventud

Se ha reconocido que las personas jovenes tienen mayor
disposicién para iniciar proyectos emprendedores, su
espiritu innovador, menos riesgos y la expectativa de tener
libertad. Un estudio de emprendedores en Colombia sefald
que la predisposiciéon favorable hacia el emprendimiento es
mayor en 72,6 % de personas de 18-24 anos (Torres y
Cuaran, 2022). Se reconoce en los jovenes mayor espiritu
emprendedor (Erro-Salcido et al., 2022; Muiiz et al., 2014).

Fortalecimiento del
ecosistema de
emprendimiento

El ecosistema de emprendimiento es un entorno que
posibilita el desarrollo empresarial y la propia renovacion a
partir de nuevas empresas y las existentes. El ecosistema
permite crear redes, conexiones basadas en el intercambio
y la solidaridad, para soportar el nacimiento de las nuevas
empresas (Malecki, 2018).

Dedicacion del esfuerzo
necesario con el propésito
de lograr el éxito en
tareas desafiantes

La motivacion, el esfuerzo y el entusiasmo son el impulso
para participar en actividades y trabajar en torno a los
propositos, comprenden habilidades y cualidades para
dedicar los esfuerzos que se requieren para alcanzar las
metas propuestas (Daza, 2022). Se relaciona con la
capacidad de la autoeficacia, que es la percepcion de la
confianza en la propia capacidad para llevar a cabo una
tarea.

Hacer una atribucion
positiva (optimismo) sobre
ser exitoso ahora y en el
futuro

El optimismo o la actitud positiva es la tendencia de ver y
juzgar en su parte mas favorable. Es un rango que permite
a las personas tener elementos para la toma de decisiones,
ya que al observar de forma positiva se vuelve mas
proactivo y tienden a ver las dificultades mas superables
(Puga y Garcia, 2011).

Perseverar hacia el
cumplimiento de metas vy,
cuando sea necesario,
reorientar las trayectorias

Es un atributo que implica solventar las dificultades para
alcanzar el éxito, la perseverancia se encuentra como un
factor critico para salir adelante a pesar de las
circunstancias (Weinberger-Villaran, 2009).



de estas (esperanza) para
tener éxito

Estrategias cuando se
esta abrumado por
problemas o
adversidades, mantenerse
y recuperarse, y aun
mucho mas (resiliencia)
para lograr el éxito

La capacidad de tomar acciones frente a momentos de
dificultad, buscar recursos propios para motivarse,
animarse y no desfallecer (Astorga et al., 2019). Se centra
en la resiliencia y el afrontamiento como estrategia para
desarrollar el propio potencial. Se propone el afrontamiento
activo que significa percibir rapidamente el problema y
actuar sin demora para solventarlo.

Capacidad de negociacion

La capacidad de negociacion es el modelo de conducta en
que las partes buscan encontrar acuerdos en los cuales
ellas puedan lograr la mayor cantidad de beneficios en el
proceso y se solucionen los conflictos posibles que puedan
surgir. Esta habilidad evita dificultades y posibilita minimizar
discusiones y puntos de vista (Sanchez y Zambrano, 2019).

Flexibilidad y aceptacién
del cambio

En los procesos de cambio siempre las personas se
enfrentan a temores, ansiedad y resistencia, lo que puede
generar sentimientos negativos. Existen muchos
comportamientos de resistencia: no aceptacion, sabotaje,
aislamiento, abandono. También pueden encontrarse
emociones positivas como el entusiasmo al entender las
ventajas de los cambios. Se sefiala como entre mas facil se
acepte el cambio mas rapido es la adaptacion y la
evolucién en el mismo, y mejor se pueden aprovechar las
ventajas derivadas de este (Saravia, 2005).

Innovacion y creatividad

La innovacién como el acto que permite la novedad puede
ser social, organizacional, empresarial o tecnoldgica,
permite la mejora de los productos y procesos. La
innovacién puede darse en diferentes areas: sociales,
empresariales, de organizacion, tecnologicas, entre otras.
Es la capacidad de mejorar algo con las habilidades
creativas, las cuales pueden definirse como un nuevo
proceso, un nuevo producto (Sanchez y Aguilar, 2009;
Sanchez, 2010).

Trabajo en equipo

Las personas que trabajan conjuntamente pueden
colaborar con sus diferentes inteligencias y capacidades.
La idea es lograr consolidar modelos de negocio en
ambientes dinamicos, inciertos y complejos con estructuras
configuradas para la calidad de vida en el trabajo y
determinar las responsabilidades (Gil et al., 2008).

Motivaciones del
emprendedor

Las motivaciones que le llevan a ser emprendedor se
suman en muchas, pero se pueden resumir en el lograr un
suefo, crecimiento personal, independencia, nuevos
desafios y no tener otra oportunidad laboral (Marulanda-
Valencia et al., 2019). Se propone romper con el paradigma
tradicional entre emprendimiento por necesidad y
emprendimiento de oportunidad.




La relacion cordial y los buenos tratos, en especial con las
palabras correctas, permiten que las organizaciones tengan
mejor clima laboral. Esto ayuda a la cohesién, la integracion
y sus resultados empresariales (Baraibar-Diez, 2013).

Las personas pueden encontrar un sentimiento de
satisfaccion en los logros econémicos, profesionales y
empresariales, sin embargo, el estudio de Cardenas et al.

Felicidad del (2015) encontrd que se requieren otras motivaciones para

emprendedor la felicidad del emprendimiento, ya que la carga emocional
puede ser alta y dificulta encontrar la alegria, satisfaccion y
plenitud. La sensacién de hacer lo que le gusta puede
ayudar en el proceso para encontrar la felicidad.

Se establece como la compensacién entre las condiciones
fisicas y tareas emocionales, familiares y el tiempo real que
es posible atribuirles de acuerdo con las propias demandas

Balance de vida- generales (Guerrero-Pupo et al., 2006; Osorio y Ponce,

familiaentorno 2022). Es el equilibrio entre percepcion y dedicacion; se
reconoce en las personas varios roles, a los cuales debe
atender para encontrar armonia en los aspectos de la vida
(Brugnoli, 2017).

El liderazgo es la capacidad de influir en los subordinados
para llevar a cabo las acciones en la organizacién. Existen

Capacidad de liderazgo diferentes estilos de liderazgo, pero lo destacado es que un
buen lider es capaz de organizar las actividades y lograr los
proyectos previstos (Bustamante et al., 2022).

La comunicacion asertiva es la habilidad de comunicarse
tranquila y francamente. Es un estilo oportuno en cualquier
relacién, porque respeta la posicion, defiende sus
argumentos y mantiene un nivel de seguridad en si mismo,
buscando una comunicacién 6ptima. Este tipo de
comunicacion reduce el estrés y permite la accién reciproca
de los participantes en el proceso (Lesmes-Silva et al.,
2020).

Es la capacidad de gestionar el tiempo de forma eficaz y
eficiente. Se relaciona con la capacidad para adaptarse a
ambientes cambiantes con una actitud positiva, tolerancia
Manejo del tiempo al estrés, manejo de la incertidumbre y trabajo bajo presion.
Dar prioridad a las cosas mas importantes y saber
discriminar las que merecen mayor dedicacion, de forma
que se alcancen los objetivos dados (Chiecher et al., 2008).

Amabilidad y trato

Comunicacioén asertiva

Fuente: elaboracion propia.

Los participantes calificaron de manera conjunta la incidencia de
los elementos de la inteligencia emocional (autoconsciencia,
autocontrol, motivacion, empatia y relaciones sociales) en estos



veinte factores definidos en la literatura especializada como claves
para el desarrollo emocional del emprendedor. Del mismo modo, el
analisis de datos fue llevado a cabo a través del software Mactor
provisto por el Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectiva de
la Universidad Externado de Colombia.

Resultados

Una vez realizada la evaluacién por parte de los gestores sobre la
relacion entre los elementos de la inteligencia emocional y los
factores de desarrollo emocional para el emprendedor, se presentan
los resultados obtenidos. En primer lugar, se muestra la tabla 5.2,
que representa la matriz de influencias directas que valora las
interacciones entre los elementos de la inteligencia emocional del
emprendedor con respecto a esos mismos elementos.

Tabla 5.2 Matriz de Influencias Directas (MID)

AUTOCONSCIencia 0 4 4 4 4
4 i] 4 3 :

Autacontro L 4 3 =

Motivacian 3 3 0 3 4

Empana 3 3 4 a

Relaciones sogiales 4

Fuente: elaboracion propia con base en Lipsor—Mactor® (2020).

Las influencias se puntuan de 0 a 4, teniendo en cuenta la
importancia del efecto sobre el componente de desarrollo
emocional: 0: sin influencia, 1: procesos, 2: proyectos, 3: mision y 4:
existencia.

Asi, se tiene que la autoconsciencia o autorreconocimiento es
visto como un elemento muy importante para las otras variables con
la calificacion de 4. El autocontrol es destacado como existente en
las otras con tres calificaciones de 4 y una de 3. Seguido de la
empatia, con dos de 3 y dos de 4. La motivacion es destacada como
existente en las relaciones sociales con una calificacion de 4 y en
menor medida en los otros tres elementos. De esta forma, la



motivacion y las relaciones sociales inciden en las otras variables,
pero son menos influyentes. En cuanto a la relacion entre los
elementos de inteligencia emocional y los factores para el desarrollo
emocional del emprendedor, la tabla 5.3 proporciona informacién
sobre la postura de cada elemento, su correspondencia y jerarquia.

Tabla 5.3 Relacion entre los elementos de inteligencia emocional y los factores para el
desarrollo emocional

Factor Autocondiencia | Autocontrol | Motivacién [ Empatia | F€2OMS | rocal
Fracaso 3 ] 3 3 2 14
Riesgo E 2 E k. 2 13
Talenoo 2 2 2 3 2 1
Juventid 2 2 2 k| 2 1
Ecosisiema 2 2 2 3 2 mn
Esfuerzo 2 2 2 3 2 1
Opumismo 3 3 2 2 3 13
Perseverar E 3 E 3 3 15
Resiliencia 3 3 3 2 3 14
MNegociackin : 2 2 . 1
Cambio FJ 3 FJ ¥, 2 11
Innevacian F. 4 F. 3 3 12
Equipo 3 3 3 ¥, 3 14
Motvaciones i 3 | 3 3 15
Al e 3 3 3 3 3 15
Flaxibilidad 3 3 3 3 3 15
Balange 3 3 3 3 3 15
Licerazgn 3 3 3 3 ] 15
Comunicacian 3 2 3 3 3 14
Thermpe 3 ¥ 3 2 2 13
Cantidad .

e sevandos 53 53 52 54 31

Fuente: elaboracion propia.

Las evaluaciones sugieren que la empatia es la variable
constituyente de la inteligencia emocional que mas influye sobre los
factores de desarrollo del emprendedor (tabla 5.4) con una
calificacion maxima de 54 puntos de acuerdo. Entretanto, la
autoconsciencia y el autocontrol son los dos elementos de Ia
inteligencia emocional que le siguen, con un total cada uno de 53



acuerdos. Los otros dos elementos que siguen en este nivel son la
motivacion y las relaciones sociales.

Ahora bien, la figura 5.6 muestra las calificaciones que indican:

0:

El componente de inteligencia emocional es poco
consecuente, en general.

El componente de inteligencia emocional es necesario para
algunos de los factores para el desarrollo emocional del
emprendedor.

El componente de inteligencia emocional es indispensable
para la evolucion de los factores del desarrollo emocional del
emprendedor.

El componente de inteligencia emocional es crucial para el
desarrollo de los factores para el desarrollo emocional del
emprendedor.



Tabla 5.4 Calificaciones de los factores

Factores Autoconsciencia | Autocontrol | Mativacidn | Empatia Mﬂ"::"g“
Fracaso 3 3 3 3 2
Riesgo E! 2 3 3 2
Talents 2 7 ) 3 k]
Juweniixl 2 2 2 3 2
ECosislema 2 2 2 3 F)
Esfuerzo 2 2 2 L] 2
A pimis 3 3 2 2 3
Perseveran 3 3 ] ] 3
Ressiligncia 1 3 3 by 3
Hagociaain 2 i 2 2 )
Cambio 2 3 2 2 )

Fi 2 L] 3
Equipd 3 3 3 2 3
Motivacsones 3 3 3 3 3
Amabilidad 3 3
Flemabilsdiad 3 3
Balance 3 3
Liderargo 3 3
Comunicacidn 3 2 3 3 3
Tiempo 3 3 3 2 2

Fuente: elaboracién propia.

Como se observa, todos los elementos de la inteligencia
emocional son vistos como indispensables o cruciales, pero no
como poco consecuentes o simplemente necesarios. Asimismo, el
elemento que se considera crucial en mayor medida es la empatia,
en catorce de los factores del desarrollo de los emprendedores.
Seguido de la autoconsciencia y el autocontrol con trece factores. Y,
finalmente, la motivacion y las relaciones sociales con doce y once
respectivamente.

Influencias directas e indirectas



Del mismo modo, se presentan en la tabla 5.5 las influencia directas
e indirectas entre los elementos. Los valores representan las
influencias directas e indirectas de los componentes de la
inteligencia emocional entre si. Cuanto mas alta es la cifra, mayor es
la influencia del componente sobre otro.

En sintesis, la autoconciencia se destaca como la mas
influyente, con baja dependencia de otros factores. Por otro lado, el
autocontrol es el mas independiente y ejerce una alta influencia en
los demas factores. La empatia, tiene baja influencia y tiende a
depender, en gran medida, de las otras variables. Seguidamente, la
motivaciéon se posiciona como un factor de escasa influencia y
fuertemente dependiente de otros elementos. Por udltimo, la
responsabilidad social aparece como la habilidad mas dependiente
de los demas factores, aunque su influencia en el conjunto de las
habilidades emocionales es relativamente baja.

Tabla 5.5 Matriz de influencias directas e indirectas (MIDI)

e e e e i
AE 14 13 15 13 16 57

o < 50 55 51

AE: autoconciencia-autoestima, mas influyente y en dependencia baja.

Ac: autocontrol, es el mas independiente y tiene alta influencia.

E: empatia, tiene baja influencia y dependencia de las otras variables.

M: motivacién, es muy poco influyente y dependiente de los demas.

RS: responsabilidad social: es el mas dependiente de todos y baja influencia.
Di: dependencia directa e indirecta del actor i.

Fuente: elaboracion propia usando Lipsor-Mactor® (2020).

A continuacion, en la tabla 5.6, se presentan los resultados
correspondientes al vector de relaciones de fuerza mibl. Donde Ri es
la relacién de fuerza del componente de inteligencia emocional del
emprendedor, teniendo en cuenta las influencias y dependencias
directas e indirectas y su retroaccion. Lo que estos datos muestran



es que los componentes de la inteligencia emocional, comparados
entre ellos, en términos de influencias y dependencias, y con base
en las calificaciones aportadas por los gestores de emprendimiento,
sugieren que el autocontrol y la autoestima son elementos mas
influyentes y menos dependientes de las demas variables, con lo
cual tendrian mayor incidencia en los demas por su propio valor. Por
su parte, la empatia es menos influyente y dependiente, por lo que
resulta mas autonoma en este sistema. Finalmente, tanto relaciones
sociales como la motivacion son elementos menos influyentes y mas
dependientes, de manera que reciben mas influencias de los demas
en el conjunto de elementos.

Tabla 5.6 Vector de relaciones de fuerza mMIDI

Autoconciencia 1,1

Autocontrol 1,12
Motivacion 0,89
Empatia 0,99
Responsabilidad social 0,91

Fuente: elaboracion propia usando Lipsor-Mactor® (2020).

Relaciones entre elementos

De igual modo, se tiene el histograma de relaciones de fuerza entre
los elementos en la figura 5.5. El histograma es producido desde la
matriz de posiciones valoradas entre componentes de inteligencia
emocional y factores de desarrollo emocional del emprendedor. De
igual forma, el histograma presentado en la figura 5.6 representa la
implicacion de los elementos de inteligencia emocional sobre los
factores de desarrollo emocional del emprendedor.



Figura 5.5 Histograma de relaciones de fuerza miDI

Motivacian 0%

Fuente: elaboracién propia usando Lipsor-Mactor® (2020).

Figura 5.6 Histograma de la implicacion de los elementos de inteligencia emocional sobre
los factores de desarrollo emocional del emprendedor

Relackones sociales 50
Mothvacion 52
Autoconcienca 53
Autecontrol 53
Ermpatia 56

45 44 50 54 54 58 58
Fuente: elaboracion propia usando Lipsor-Mactor® (2020).

Al considerar si los componentes de inteligencia emocional son
cruciales para el desarrollo del emprendedor, se encuentra que tanto
la empatia, el autocontrol y la autoestima son mas determinantes
con respecto a los elementos de inteligencia emocional.
Posteriormente, se tendria en cuenta como se comportan esos
componentes de desarrollo emocional sobre los elementos de la
motivacion y las relaciones sociales.

Implicaciones en el estudio de las emociones en la actividad
emprendedora

Este capitulo tenia la finalidad de hacer una revision teérica de las
teorias sobre la emocion fisioldgica-somatica y cognitivo-evaluativa
que, en oposicion, presentan las caracteristicas mas relevantes de
dicho proceso psicologico: su naturaleza fisico-corporal, y su



naturaleza evaluativa direccionada. Esto, con la intencion de
proponer una perspectiva novedosa en el campo del
emprendimiento, desde el analisis de un estudio piloto que se llevo
cabo con un grupo de treinta gestores de emprendimiento del Fondo
Emprender del Sena.

Especificamente, se buscd relacionar cinco elementos
constituyentes de la categoria de inteligencia emocional —
autoconsciencia, autocontrol, motivacion, empatia y relaciones
sociales— con un grupo de veinte factores de desarrollo para
entender las habilidades y oportunidades que tienen los
emprendedores estudiados en la literatura. En este entorno y para
este estudio, expertos desarrollaron y, por medio de una estrategia
de analisis de Mactor —meétodo, actores, objetivos, resultados de
fuerza—, se evaluo el impacto de las cinco habilidades emocionales,
presuponiendo que los elementos de la inteligencia operan como
actores y los factores actuan como objetivos.

Los resultados muestran, en primer lugar y en cuanto a la
incidencia de los elementos de inteligencia emocional entre si
mismos, que los gestores priorizaron las variables de
autoconsciencia y autocontrol por encima de los de la empatia, la
motivacion y las relaciones sociales, es decir, los primeros tienen
mayor incidencia en los segundos. Sin embargo, en cuanto a la
incidencia de estos cinco elementos sobre los veinte factores del
desarrollo de los emprendedores fue la empatia la que tuvo mas
puntuaciéon, seguida, en todo caso, de la autoconsciencia y el
autocontrol.

Este hallazgo de la empatia como el elemento constituyente que
mas incide en los veinte factores del desarrollo emprendedor puede
relacionarse con la naturaleza misma de algunos de los factores —
como es el caso del liderazgo, los ecosistemas de emprendimiento,
la capacidad de negociacion o el trabajo en equipo— que requieren
justamente l|la habilidad de poder imaginar y comprender
adecuadamente los estados mentales de los otros y actuar en
consecuencia. La relevancia de la empatia como atributo se pudo
evidenciar también en la calificacion de los factores. Esta fue la



variable calificada como crucial en mayor medida, incluso mas que
la autoconsciencia.

Por otro lado, al observar la relacion de la fuerza de la
inteligencia emocional tomando en cuenta las influencias vy
dependencias directas e indirectas de sus elementos, puede verse
que el autocontrol y Ila autoestima son considerados los
componentes mas influyentes y menos dependientes de las demas
variables, con lo cual tendrian mayor incidencia en los demas
componentes de la inteligencia emocional por su propio valor. Por su
parte, la empatia es menos influyente y dependiente, por lo que
resulta mas autonoma en este sistema.

De modo que, aunque los gestores ven los cinco elementos
como importantes para el desarrollo de los otros factores, las
relaciones sociales son determinadas como elementos de salida, es
decir, que los otros cuatro inciden en este. Por su parte, la empatia,
el autocontrol y la autoestima resultan claves a la hora de implicarse
en los elementos de inteligencia emocional y, en menor medida —
aunque también es relevante—, se encuentra la motivacion.

Es posible ver estos resultados en dos sentidos: primero, que la
autoconsciencia y el autocontrol son vistos como mas importantes
para la inteligencia emocional en si misma que los demas
componentes y, segundo, que la empatia es el factor considerado
mas relevante a la hora de observar la relacién de la inteligencia
emocional con los veinte factores del desarrollo emprendedor.
Ademas, puede pensarse que estos resultados se relacionan con la
importancia que los gestores conciben en los emprendedores como
individuos. Es decir, es posible que vean en la unidad del individuo
emprendedor y sus procesos especificos de autorreflexion, empatia
y autocontrol, el primer eslabon para otros aspectos de la
inteligencia emocional como las relaciones sociales o la motivacion.

Esto es consistente con los postulados psicolégicos que
comprenden al individuo —en este caso al emprendedor— como un
sujeto activo que, aunque construye a través de las experiencias
sociales el contenido de su conocimiento psicoldgico, tiene en sus
propios esquemas el primer punto de partida para dar sentido a
dicho conocimiento (Piaget, 1991). Asi, los procesos iniciales de



autoconsciencia y autocontrol parecen figurarse como necesarios
para los procesos subsiguientes de motivacion o relacionamiento
social.

Asi, en relacion particular con este estudio, se propone a los
fondos de emprendimiento, gestores empresariales y
emprendedores, fortalecer estas cinco habilidades de la inteligencia
emocional que fueron vistas todas como indispensables o cruciales.
Estas habilidades representan sin duda herramientas de ayuda en
las dificultades que con seguridad se encontraran en el proceso,
pero que de ser correctamente cultivadas pueden ser apropiadas y
utilizadas incluso como habilidades de aprendizaje posterior.

Conclusiones

En emprendimiento, son muchos los factores atribuidos al éxito o
fracaso de la creacion y sostenimiento de las empresas. Se
reconoce que, con frecuencia, estas empresas nacientes tienen
dificultades y no sobreviven en el tiempo. Los factores de fracaso
son diversos, como la falta de oportunidades de mercado, el
desconocimiento de gestion empresarial, la falta de innovaciéon vy
desarrollo o, simplemente, la ausencia de capital que apalanque los
primeros momentos del negocio. Las caracteristicas del
emprendedor también son cruciales en el éxito del emprendimiento:
sus motivaciones, su capacitacion previa y habilidades pueden
ayudar a solventar algunas de las dificultades del proceso. Por
ejemplo, se reconoce que un emprendedor que posee habilidades
emocionales tiene mayor capacidad de gestionar las dificultades que
se le presentan y manejar los riesgos, ademas, encuentra mas
elementos de apoyo dentro de si mismo y en su entorno, lo que
genera diferentes oportunidades por su capacidad de adaptacién

En principio, en el capitulo se plantearon las diferencias
centrales de las perspectivas tedricas de la emocion que, desde el
enfoque naturalistafisiolégico, comprende la emocion como la
sensacion de los cambios y reacciones organicos y corporales que
se desencadenan tras percibir un hecho u objeto especifico del
entorno. Para esta teoria, la emocién nace y muere en el cuerpo



como una expresion visceral en si misma, asi que no representa un
proceso que motive la accion o conducta. Por el contrario, la teoria
cognitivo-evaluadora conceptualiza las emociones como procesos
psicolégicos complejos que incluyen una evaluacion cognitiva,
localizada y relativa a cuestiones importantes de un hecho u objeto
para cada ser humano.

Ademas, esta teoria aporta el postulado de que las emociones
“‘motivan” la accidn, en la medida en que tienen un papel crucial en
la racionalidad practica: las emociones estan estrechamente
vinculadas con el comportamiento, pues movilizan a las personas
hacia un componente importante de su bienestar, al tiempo que
sirven de registro sobre el modo en que las cosas se hallan en
cuanto a ese aspecto. De esta manera, ese registro o
reconocimiento valorativo-evaluativo, en conjunto con las creencias
y percepciones relativas a la situacion, es lo que originara
directamente las motivaciones para actuar (Nussbaum, 2008).

Se concluye, de este modo, que una de las implicaciones de la
concepcion de las emociones desde esta teoria es que si las
emociones no constituyen simplemente reacciones fisioldgicas, sino
que son procesos psicoldégicos complejos que contienen informacion
sobre cuestiones relevantes, es posible considerar las emociones en
el emprendimiento como una cuestion de naturaleza positiva, en el
sentido de que aportan valor al proceso de creacion y sostenimiento
de empresas y no como tradicionalmente se lo piensa: como una
cuestion que debe ser restringida por irracional. Asi, se sefiala que
la emocién es de hecho una de las dimensiones psicoldgicas de los
emprendedores que, al verse como un proceso racional que tiene en
el centro distintos tipos de procesos cognitivos, es susceptible de
ser gestionado y regulado, para lograr las metas propuestas en el
proyecto emprendedor.

Finalmente, se recomienda para futuros estudios y aplicaciones
la posibilidad de partir de un marco tedérico desde enfoques como el
de la teoria cognitivo-evaluadora de las emociones, que tienen una
comprension distinta a la histéricamente concebida de la emocion.
Esto puede permitir avanzar en explicaciones mas complejas e
integrales del sujeto emprendedor y el fendmeno del



emprendimiento, desde apuestas que aprovechen el potencial
positivo de la emocion.
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Capitulo 6
El emprendimiento en la pospandemia:
alcance global y nacional

Claudia Jiménez
Karen Forero
Oscar Castellanos

desconocido de neumonia que sorprendid a las autoridades

sanitarias locales por su capacidad expansiva, sin poder
imaginar los efectos que tuvo luego, al pasar de una epidemia a ser
una pandemia global. Rapidamente pudo constatarse cierto
paralelismo con las epidemias anteriores de un coronavirus del
sindrome respiratorio agudo severo (sArRs-CoV) que tuvo lugar en
2003 y el sindrome respiratorio de Medio Oriente (MERS), detectado
en 2012. Asi, al virus se lo llamé Coronavirus 2, causante del
sindrome respiratorio agudo grave (SARs-CoV-2); y a la enfermedad
se la denomind covid-19 (Serrano et al., 2020).

Afinales de 2019, en Wuhan, China, se detecté un tipo

Las consecuencias del covid-19 siguen calculandose: cambios
sin precedentes en el estilo de vida, las interacciones sociales, las
dinamicas urbanas y el trabajo. Un aumento considerable de la
pobreza extrema y la desigualdad, asi como consecuencias sociales
y psicolégicas como el aumento en distintas formas de violencia
(doméstica, sexual, maltrato infantil, etc.); aumento en problemas de
salud mental relacionados con la ansiedad y la depresion;
dificultades en el acceso a la educacion y desercion escolar; vy
fragmentacion de las relaciones sociales y redes de apoyo; entre
otros (Hosseinzadeh, et al., 2022). Estas consecuencias fueron, a su



vez, mayores para paises de ingreso medio como Colombia (Cortés
et al. 2022).

Del mismo modo, esta crisis sanitaria tuvo un nivel de afectacion
especifico en el campo del emprendimiento, que no ha pasado
desapercibido. De acuerdo con datos del Banco Interamericano de
Desarrollo (BID, 2020), ocho de cada diez emprendimientos sufrieron
consecuencias graves, especialmente si se desempefaban en los
sectores de servicios, entretenimiento, cultura o turismo; asi como
en general, si se trataba de empresas de menor trayectoria.
Ademas, las cifras de pobreza extrema pasaron de 13,1 a 13,8 % en
América Latina por cuenta de este evento (Comisién Econdmica
para América Latina y el Caribe —Cepal, 2022).

Esto es particularmente grave pues en la actualidad, por la
pandemia y otros factores de la economia global, incluida la guerra
entre Rusia y Ucrania, el mundo se enfrenta a un retroceso en los
logros alcanzados en distintos temas, como la reduccion del hambre
y las metas relativas a equidad de género y reduccion de las
desigualdades sociales, que constituyen el foco de los objetivos de
desarrollo sostenible (oDs) en la agenda pactada hasta 2030, con un
panorama poco alentador, al contar con posibilidades de lograr solo
el 30 % de las 169 metas de la agenda (Organizacion de las
Naciones Unidas —onNu, 2020a; Cepal, 2023).

La manera como los paises, principalmente los de ingreso bajo y
medio, respondieron a esta compleja situacion reveld importantes
desafios para la formulacion de politicas publicas y fiscales
adecuadas. Pero supuso también unos desafios concretos para el
sector empresarial, que es el mas importante catalizador de las
economias y la productividad.

Asi, en este capitulo se presenta un analisis general sobre los
retos y las perspectivas internacionales y locales que se dieron en el
campo empresarial y de emprendimiento de cara al contexto global
provocado por la pandemia de covid-19. El capitulo esta dividido en
dos secciones. En la primera, se presentan los retos y desafios que
enfrenté la creacion y el sostenimiento de emprendimientos, en
medio de los efectos de la pandemia, asi como el modo en que las



empresas Yy distintos grupos y sectores productivos los
experimentaron.

Por su parte, en la segunda seccion, se dan a conocer las
perspectivas globales y locales que se dieron en respuesta a estos
retos, que incluyen las formas especificas de emprendimiento
pospandémico y las transformaciones laborales, asi como algunas
estrategias en materia de “conducta empresarial responsable”, antes
denominada “responsabilidad social empresarial”. Al final se
presentan las conclusiones con algunas ideas y reflexiones sobre el
posible futuro hacia, donde el emprendimiento y las empresas
apuntan desde las dimensiones de analisis: social, ambiental,
economico, tecnologico y politico.

El covid-19 y los retos para el emprendimiento y las
empresas

No es exagerado afirmar que todas las dimensiones de la vida,
sobre todo la econdémica y social, se vieron fuertemente afectadas
alrededor del mundo, luego de la declaratoria de emergencia
sanitaria por covid-19, emitida por la Organizacion Mundial de la
Salud (oms). Se estima, sin embargo, que América Latina es una de
las regiones mas golpeadas, tanto a nivel de salud publica, por el
alto nivel de contagios y muertes, como a nivel econdémico, por la
gran cantidad de emprendimientos, empresas y negocios que
tuvieron que cerrar, debido a las limitaciones en la movilidad y los
confinamientos (oNu, 2020a).

Estas consecuencias por la situacion inédita de la pandemia han
sumergido a la mayoria de los paises latinoamericanos en una
grave crisis econdmica, que venia gestandose desde antes por los
altos indices de deuda externa, desempleo y crisis fiscal por el
desplome de los precios de las materias primas (Agency for
Technical Cooperation and Development —Acted, 2022). Informes
como el de la Cepal (2020) indican, justamente, que la pandemia se
presentd en un momento de gran vulnerabilidad macroecondémica
para América Latina y el Caribe: en el decenio de 2010-2019, la tasa



de crecimiento del producto interno bruto (piB) regional cayé del 6 al
0,2 % vy, el periodo 2014-2019, fue el de menor crecimiento desde la
década de 1950, con apenas 0,4 %. Con estos antecedentes, en la
fase mas critica de covid-19 en 2020, se estima que cerca de 2,7
millones de empresas formales tuvieron que cerrar en todo el
continente, lo que condujo a pérdidas de cerca de 8,5 millones de
empleos. De la misma manera, otros paises del mundo, como
China, han experimentado enormes secuelas, donde ha habido una
contraccidén con implicaciones negativas en la actividad econdmica
mundial a causa de los confinamientos por los brotes de covid-19 en
Shanghai y otros lugares, por los brotes de la enfermedad que han
aminorado la demanda local (Fondo Monetario Internacional —Fwm,
2022).

Es asi como la crisis sanitaria provoco y aceleré unas dinamicas
especificas para el emprendimiento y las empresas en el mundo:
retos como la transformaciéon y los negocios digitales, por las
restricciones en la movilidad de las personas; problemas en la
emision de capital y el financiamiento para las empresas nacientes;
y nuevas perspectivas laborales como el teletrabajo. A ello se suman
problemas sociales de gran relevancia como el aumento en las
tasas de desigualdad social y pobreza, asociadas a la pérdida de
empleos y el aumento en la informalidad; asi como afectaciones
puntuales en distintos grupos poblacionales como las mujeres y los
jovenes, quienes sufrieron la mayor contraccién del empleo.

Efectos y retos por la edad de las empresas

Los retos a los cuales se enfrentaron las empresas vy
emprendimientos por el contexto referenciado pueden variar de
acuerdo con el momento del ciclo vital donde se encuentren;
también, segun sus caracteristicas comerciales, como la industria, o
incluso con las caracteristicas del propietario, como el género o la
raza. Por ejemplo, un estudio realizado por la Fundacion Ewing
Marion Kauffman de Estados Unidos, en dos momentos —antes y
durante la pandemia—, revel6 que la variable de |la edad de los



negocios es clave en la manera como los emprendimientos y los
empresarios sintieron los efectos delcovid-19.

Realizado con 405 empresas constituidas y 109 emprendedores
en el primer momento y con 850 empresarios, en el segundo; el
estudio encontré que, entre los empresarios que apenas iniciaban el
negocio, hallar nuevos clientes superé a las fuentes de financiacion
como la principal preocupacién. Entre aquellos que tenian un
negocio de menos de un ano, cuatro de cada cinco informaron esto
como un desafio (80 %), en comparacion con los siete de cada diez
(70 %) de aquellos propietarios de negocios que tenian cinco afos o
mas de funcionamiento (Looze, 2020). Es decir, para las empresas
de menor edad puede ser mucho mas factible sostener los negocios
encontrando nuevos clientes que asumiendo el riesgo de mayor
inversion de capital, riesgo que parecen estar dispuestas a tomar las
empresas de mayor trayectoria.

El estudio encontré también que los empresarios con un nuevo
negocio enfrentan las mayores dificultades para mantener clientes
existentes: casi siete de cada diez informaron que esto es un
desafio (68 %) en comparacion con el 54 % de aquellos con un
negocio de diez ainos 0 mas en el mercado. Si se considera que la
fidelizacion de clientes a un negocio especifico puede resultar
mucho mas econdmico que encontrar nuevos —hasta cinco veces
mas (Dominguez y Hermo, 2012), se comprende rapidamente por
qué para las empresas nacientes esto resulta crucial.

Ademas, en el mismo estudio, se encontré que casi tres de cada
cinco empresarios cuya empresa tenia menos de cinco afos (58 %)
informaron que el miedo y la deuda eran un reto. Mientras que
menos de la mitad de los empresarios con un negocio de cinco afos
0 mas reportaron esto como un desafio (48 %). De igual modo, mas
o0 menos la mitad de los empresarios con un negocio de menos de
un ano identificaron las politicas, leyes y regulaciones como un reto
(52 %), en comparacion con aquellos que tenian un negocio de mas
de un ano (42 %).

Estas diferencias también son notables en cuanto a la tenencia
de empleados calificados: entre los empresarios con negocios de
menos de un ano, esto se reportd como un desafio en un 52 %,



mientras que aquellos con negocios con mas tiempo lo reportaban
en apenas un 34 %. También se encontré6 que los empresarios con
un negocio de menos de un afo tenian el doble de probabilidad de
referir la inclusion basada en el origen étnico, el género u otros
factores como un desafio (28 %), en comparacién con los
empresarios con un negocio de diez afios o mas [14 %] (Looze,
2020). La tabla 6.1 contiene los principales resultados de la
investigacion en cuanto a los retos mas relevantes que atraviesan
los emprendedores con base en la edad de la empresa.

En definitiva, lo que se encuentra es que, conforme con lo
reportado por el estudio, la trayectoria en términos temporales de las
empresas es inversamente proporcional a percibir cada una de las
variables —fuentes de financiamiento, clientes, deudas, leyes vy
regulaciones, etc.— como retos o desafios. La edad de las
empresas parece, por si misma, representar una especie de
estabilidad que se extiende en todas las dimensiones de su
funcionalidad y que deja a las nacientes en una vulnerabilidad
particular, en momentos de crisis como el derivado de la pandemia.

Tabla 6.1 Principales retos conforme a la edad de la empresa

Menos de un afio
SRR De 1a5afos De 53 10 afios Mis de 10 afios
Encontrar nuewvos Encontrar nuevos Encontrar nuewos Encontrar nuevos
clientes (80 %) clientes (76%) clientes (70%) clientes (69 %)
. Fondos para el Mantener a los Mantener a los
Fondos para iniciar e ) - .
I (72%) crecimiento del cligntes existentes cLignTes existentes
2 negodio (72%) o P P
[ - L LA o] I.“.,?.‘l."'.“‘\ :'::l-ﬂ %) _‘[:" '| %) .___-\4 %)
Mantener a los Mantener a los Fondos para el

Dudas y temores

clientes existentes  clientes existentes crecimiento del

I A= 0y
. i 4 7%) ‘
(68 %) (59%) negocio (47 %)
Fondos para el _ ) . P
e Duda y miado Leyes, regulaciones  Leyes, regulaciones
crecimiento del e, d ik : eyt
’ (58 %) y politicas (46 %) y politicas (43 %)

negocio (64 &)

Fuente: elaboracion propia a partir de Looze (2020).

Efectos poblacionales

Por otra parte, referido a los efectos poblacionales se sabe que, si
bien los indicadores sobre las consecuencias de la crisis sanitaria



presentan efectos para toda la poblacion, lo cierto es que el impacto
econdmico ha sido mucho mas sentido entre las mujeres v,
especialmente, las emprendedoras, incluso con analisis que
apuntan a una “she-cession”. Asi lo han podido constatar distintos
estudios, como el realizado en Espafia (Soldevilla, 2021), en el que
se sefiala que las empresas cuyas duefias son mujeres fueron
estadisticamente mas propensas a pertenecer a los sectores mas
afectados en la crisis: mas del 50 % de las mujeres operaba, por
ejemplo, en el comercio minorista y mayorista que, debido a las
restricciones de movilidad y cierres, sufri6 un gran decaimiento en
demanda. De la misma forma, se tienen efectos en otros sectores
en los que las mujeres estan muy representadas, como los salones
de belleza, los centros de salud y fitness y los restaurantes, forzados
a cerrar por largos periodos, debido a los confinamientos.

En Colombia los datos no son muy distintos. De acuerdo con los
analisis presentados por el Departamento Administrativo Nacional
de Estadistica — Dane (2020), las mujeres también fueron el grupo
poblacional mas afectado por la pandemia. La ocupacion femenina
disminuy6é en 19,6 % entre julio y septiembre de 2019 y julio y
septiembre de 2020, frente a una reduccion del 8,1 % en el caso de
la ocupacion de los hombres. Esto es visible también en las cifras de
desempleo, que muestran cémo, en el mismo periodo, su
contraccion fue de 2,9 millones de puestos de trabajo, de los cuales
1,9 corresponden a empleos de mujeres.

Otros datos reveladores provienen del estudio coordinado en el
pais por la Organizacion Internacional del Trabajo (oIT) y ONU
Mujeres (2021): cuando se observa el comportamiento por actividad
economica, se encuentra que, en Colombia, la ocupacion femenina
sufrid una contraccion del 70 % del empleo en los sectores de
comercio y reparacion de vehiculos, que ocupan la mayor reduccion
en la ocupacion, con una pérdida de 534 mil empleos; seguido del
sector de alojamientos y servicios de comida, con 448 mil puestos
de trabajo, industrias creativas y otros servicios, con 446 mil
empleos; y administracion publica y educacion y salud humana con
399 000 puestos. Mientras que, para el caso de los hombres —
cuyas ocupaciones estan mucho mas diversificadas— la contraccion



fue del 53,4 %. Asi, el informe concluye que la contraccién del
empleo femenino superé en numero de empleos la observada en los
puestos de trabajo masculinos en nueve de las trece actividades
economicas analizadas.

Los motivos por los que las mujeres se desempefan,
mayoritariamente, en los sectores productivos de servicios, belleza o
salud son, por supuesto, estructurales: devienen de los roles
asignados social y culturalmente a hombres y mujeres que suponen
una correspondencia entre lo femenino y el cuidado y la estética
(Gutiérrez y Santana, 2018). De modo que las razones por las
cuales los efectos de la pandemia se expresaron diferencialmente
en esta poblacion trascienden los limites de la crisis y se relacionan
con la forma como el sistema social a nivel estructural concibe estos
roles. Esto termina por evidenciarse en cuestiones como el acceso
inequitativo a la financiacion por parte de las mujeres (Soldevilla,
2021).

Esto se demuestra en el campo del emprendimiento de manera
muy clara, cuando se examinan los problemas de base a los que se
enfrentan los emprendimientos femeninos: de acuerdo con un
estudio reciente de la Organizacién para la Cooperacién y el
Desarrollo Econdémicos (ocbe, 2021), las mujeres emprendedoras
inician sus empresas con menos capital que los hombres, al
financiar sus negocios con dineros propios. En otros casos, solo el
25 % de las mujeres empresarias busca financiaciéon para sus
empresas, en comparacion con el 34 % en el caso de los hombres.
Y, como se menciono, tienen razones las mujeres para sentirse
escépticas al momento de solicitar financiamiento, pues en efecto,
tienen menos probabilidad de recibirlo. El estudio también evidencia
que, cuando las mujeres solicitan ayuda financiera, como
préstamos, suelen recibir un tercio menos de lo que reciben los
emprendedores hombres.

Esto significa que los emprendimientos y las empresas dirigidas
por mujeres son significativamente mas vulnerables en épocas de
crisis, pues es menos probable que tengan reservas de capital,
cuando los ingresos son bajos. Sumado a la concentracion de
mujeres en sectores de menor productividad, esta el hecho de una



mayor presencia femenina en las micro, pequefas y medianas
empresas (gravemente afectadas durante la pandemia), una
sobrerrepresentacion en el empleo formal, menores niveles de
ingresos, asi como menor acceso a la seguridad y proteccion social
y una sobrecarga de trabajo no remunerado en el hogar (Cepal,
2021).

Por otro lado, en el campo empresarial propiamente dicho,
también se ha declarado que el grupo poblacional de los jovenes
entre los 15 a 24 anos son el grupo etario que mas experimentd
pérdidas de puestos de empleo con la pandemia, con cifras mucho
mayores que los trabajadores de mas edad. Incluso desde antes de
la declaratoria de emergencia sanitaria y los confinamientos, los
jévenes de estas edades ya tenian grandes dificultades para
acceder al mercado laboral, con tres veces mas probabilidades de
estar desempleados que las personas de mas de 25 afos (oI,
2020). Durante la pandemia, el panorama se agravo, pues debieron
enfrentarse ademas a la interrupcion de los programas de formacion
y educacion, pausando sus proyectos de vida, o que podria generar
muchas dificultades para reincorporarse al mercado laboral.

Esta situacidn se confirma con distintas fuentes. Por ejemplo, en
un estudio llevado a cabo en Reino Unido en 2020, se encontré que
el 18 % delos trabajadores asalariados habia quedado sin empleo, y
que los grupos de menor edad eran los mas afectados: el 33 % eran
jovenes de 18-24 anos, el 20 % tenia entre 25-29 anos y el 19 %
tenia 30-34 anos (Gustafsson, 2020). Esto se constata, de igual
modo, con las cifras de desempleo juvenil a nivel global, que
muestran que la tasa en 2021 fue de 15,6 %, tres veces mas que la
tasa de los adultos, o que en términos absolutos implica que 75
millones de jovenes buscaban un puesto de trabajo y no lo
consiguieron.

En América Latina y el Caribe, la desocupacién juvenil continua
siendo preocupante y persiste en niveles sin precedentes. Antes de
la pandemia, tenia cifras del 18 % y ya se consideraba elevada.
Pero con la crisis supero velozmente el limite del 20 % v, si bien la
tasa de desempleo juvenil —que abarca edades de 15-24 anos—
para el tercer trimestre de 2021 era de 21,4 % —menor al 23 % de



2020—, sigue siendo una cifra con un gran camino por recorrer para
alcanzar indicadores prepandémicos (oI, 2021a).

De acuerdo con la ot (2021), las mayores dificultades que los
jovenes enfrentan en los mercados laborales permanecen vigentes:
mayor intermitencia laboral, relacionada en parte con las intensas
entradas y salidas de la fuerza de trabajo; también mayor
inestabilidad ocupacional, asociada, a su vez, con mayor
prevalencia en actividades precarias, informales y de baja
calificacion. Aunado a esto, se encuentra la elevada rotacion
ocupacional de los jovenes por la baja experiencia laboral y el
menor desarrollo de habilidades para el trabajo, lo que lleva a la
imposibilidad de acumular habilidades especificas y mejoras en la
trayectoria laboral futura.

De la misma manera, otro de los grupos demograficos que
sufrieron los graves efectos de la crisis sanitaria fueron algunos de
los trabajadores migrantes, que quedaron sin posibilidad de
movilizarse, por el cierre de las fronteras, y sin empleo, por los
cierres masivos de las empresas. Ello, al tiempo que enfrentaron
altas tasas de contagios y muertes por las fragiles condiciones de
habitabilidad y alojamiento, asi como de acceso a servicios de salud
(o1T, 2021b).

Todo lo anterior, en definitiva, marca un panorama dominado por
multiples dificultades hacia la productividad de ciertos sectores de la
poblacion como las mujeres, los migrantes y los jovenes en distintos
niveles, tanto para su empleabilidad en el sector privado o publico,
como para la creacion y sostenimiento de empresas por su propia
cuenta. Esto ubica a tales grupos poblacionales como prioritarios en
temas de politicas y programas economicos y sociales. Asi, este
panorama revela la necesidad de movilizar recursos suficientes que
permitan implementar medidas para hacer frente a las secuelas de
la crisis sanitaria, desde una perspectiva de género y con foco en
los grupos mas vulnerables, que permitan, en ultimas, su reinsercion
a los mercados laborales desde un enfoque de derechos que resulta
imprescindible.



Efectos en las MiPymes y los emprendimientos

Otra de las variables que puede analizarse para comprender el
impacto de la pandemia de covid-19 es la de las MiPymes vy las
consecuencias que sufrieron. Esto, considerando que las MiPymes
suponen la columna vertebral de la economia. Por ejemplo, de
acuerdo con datos del parlamento europeo, 24 millones de
pequenas y medianas empresas constituyen el 99 % del tejido
empresarial de la Union Europea que cobija a veintisiete paises.
Antes de la pandemia, las MiPymes generaban mas de la mitad del
PIB de la Unidn Europea y ocupaban a unos cien millones de
personas, es decir, dos de cada tres trabajadores a tiempo completo
estaban empleados en alguna Pyme de Europa Occidental
(Parlamento Europeo, 2020).

En un estudio del Banco Mundial (Bm, 2020), con cerca de 120
000 empresas de sesenta paises de ingreso bajo y medio, se pudo
establecer que, en una cuarta parte de las empresas examinadas,
las ventas cayeron en 50 % y, en promedio, en 27 % en el periodo
entre octubre de 2020 y enero de 2021, con respecto a indicadores
previos a la pandemia. Ademas, el 25 % de las empresas mas
afectadas registré6 una reduccion en las ventas del 72 % en los
primeros meses de la pandemia y del 50 % en los subsiguientes. En
esta investigacion también se evidencia que las empresas pequenas
atravesaron mas dificultades, todavia mas si se dedicaban a
sectores como hoteleria, turismo, servicios o cultura y artes
creativas.

En Colombia, por su parte, se tiene el estudio llevado en alianza
entre la Asociacién Colombiana de las Micro, Pequefas y Medianas
Empresas (Acopi), Camaras de Comercio y la Asociacion
Colombiana de Universidades —Ascun (2021) y que contd con la
participacion de 1342 empresas colombianas, de las cuales 56,9 %
eran microempresas, 30,2 % pequefas empresas y 12,9 %
medianas empresas. Con el estudio, se pudo establecer en términos
de empleos y ventas el grado de afectacion a partir de esta muestra
representativa.



En primer lugar, en lo que corresponde a las cifras de empleo, se
tiene una evolucién del 2020 en relacion con 2019 que evidencia
que el 50 % de Mipymes examinadas tuvo que disminuir su empleo,
el 35,01 % lo mantuvo y solo el 14,9 % lo aument6. Asimismo, al
observar el comportamiento por sector, se encuentra que, en todos
los sectores, el saldo de evolucion del empleo ha sido negativo, con
los indices mas altos en el sector de la construccion. El saldo de
evolucidon del empleo es entendido en el estudio como la diferencia
entre el porcentaje de empresas que aumentan el empleo y el
porcentaje que lo disminuye. A continuacion, la tabla 6.2 contiene la
informacion por sector y saldo, en las empresas analizadas.

Tabla 6.2 Impacto de la crisis sanitaria en el empleo por sector

Evolucién de los empleos
durante 2019 y 2020 Industria | Construccién | Comercio | Servicios

Aumento de emples

(porcentaje de las empresas)

15,9 14,4 24,0 14,1

Estabilidad de empleo

(porcentaje de [as empresas)

EEN. 1 329 200 17 .4

Disminucién de empleo

5 ¢ . 50,3 528 56,0 48,5
(porcentaje de las empresas)

Saldo de evolucidn -34.4 -318.4 -32.0 -34 .4

Fuente: elaboracion propia a partir de Acopi y Ascun (2021).

De igual manera, se cuenta con los datos del impacto en las
ventas: el 68,7 % de las empresas encuestadas sefala una
reduccion en sus ventas en 2020, frente a 2019, como consecuencia
directa de la pandemia, en comparacién con el 16,4 % que pudo
mantenerlas y el 15 % que las aumentd. Al observar, asimismo, Si
hay relacién entre las ventas y el tamafnio de las empresas, se
encuentra que, en efecto, el mayor impacto observado en la caida
de las ventas esta en las microempresas, con una reduccién del 71
% seguido de las pequefias empresas con un 64 % y las medianas
empresas con una disminucion del 57,8 %.

La trayectoria de las empresas es otro elemento clave, también
analizado en esta investigacion. Como se dijo, las empresas mas
jovenes son las que mostraron mayores afectaciones: el 14 % de



empresas de menos de diez afnos mostr6 un aumento en sus
empleos, en comparacion con el 15,9 % de las empresas de mas de
diez anos. Ademas, el 50 % de las empresas de menos de diez
afos manifiesta haber tenido que hacer despidos, en comparaciéon
con el 49 % de las empresas con mas de diez afnos. En el mismo
sentido que ya se habia afirmado, estos elementos permiten asumir
que los negocios con menor trayectoria en el mercado tienden a ser
mas fragiles en momentos de crisis. Ello se suma al tamano, pues
son las microempresas las que, de acuerdo con la misma
investigacion, presentaron mayor afectacion en temas de
rentabilidad, inversiones, liquidez y niveles de facturacion (Acopi y
Ascun, 2021).

En un pais como Colombia, donde la mayor parte del tejido
economico esta compuesto por micro, pequenas y medianas
empresas, que representan cerca del 90 % del sector productivo
nacional y que provee cerca del 80 % del empleo formal (Ministerio
del Trabajo, 2019), estos datos son todavia mas alarmantes. En
Bogota, por ejemplo, de acuerdo con la Camara de Comercio de esa
ciudad (ccB), entre enero y agosto de 2020, se liquidaron mas de 37
000 empresas, 63 % mas de empresas liquidadas para el mismo
periodo un ano antes. De estas empresas lo mas preocupante es
que el 96 % corresponden al segmento de las MiPymes (Acted,
2022).

En esa misma via también es relevante dar cuenta de la
investigacion del BID (2020), en que participaron 2232
emprendimientos de diecinueve paises de América Latina y el
Caribe, entre las cuales el 58 % eran emprendimientos en gestacion
con menos de tres afos de vida y el 42 % restante eran empresas
con 3-15 anos de constitucion. En el estudio, se encontré que Ila
mitad de los emprendimientos encuestados que no habia puesto en
marcha su negocio al momento de la pandemia interrumpid el
proceso. Y un poco mas de la mitad (el 53 %) de los negocios que
ya tenian ventas dejé de tenerlas. Ademas, el 84 % vio muy
deteriorado el flujo de fondos y el 75 % tuvo que reducir su actividad
productiva o detenerla.



Estas consecuencias se evidenciaron mas alla de indicadores
financieros y de gestion. Por ejemplo, dos de cada tres
emprendimientos vieron decaer de forma importante el animo del
equipo emprendedor y los empleados. Asimismo, los
emprendimientos menos afectados eran aquellos con cierta
trayectoria en el mercado, que operaban en el sector de la
tecnologia y tenian cierto dinamismo.

Otro elemento que sobresale de estos hallazgos es que, en
cuanto a la gestién de la caja, menos de un tercio (30 %) de los
emprendimientos contaba con reservas propias derivadas de las
utilidades acumuladas y solo uno de cada cuatro (26 %) aspiraba a
financiarse con un crédito bancario; cifra que disminuye a 16 % en el
caso de los emprendimientos de menos de doce meses de
existencia. Entre estas empresas, apenas el 13 % refirié contar con
aportes de inversionistas para reaccionar a la crisis. También se
describieron otras medidas de gestion financiera de emergencia
para atravesar la crisis: el 32 % defini6 postergar el pago de
impuestos y servicios; asimismo, el 28 % apuntdé a atrasar los
cumplimientos con los proveedores y los socios del emprendimiento
(20 %), de acuerdo con lo que refiere el BiD (2020).

En cuanto a las redes de apoyo, del mismo modo, los
emprendimientos sefialaron que recurren en 56 % solo al equipo
emprendedor, en 39 % a la familia y los amigos, en 21 % a colegas
empresarios y en 10 % al Gobierno nacional (BID, 2020). La figura
6.1 resume mejor estos datos y que evidencian que los
emprendimientos latinoamericanos examinados acuden a cierto tipo
de recursos dentro de los ecosistemas de emprendimiento y no se
apoyan, mayoritariamente, en otros que por definicibn son claves,
como los inversores.



Figura 6.1 ; A quién recurren los emprendimientos latinoamericanos para responder a la
crisis sanitaria?
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Fuente: elaboracion propia a partir del BID (2020).

De la misma manera, los efectos de la pandemia se expresaron
en los cambios de las dinamicas laborales y organizacionales que
muchas de las empresas tuvieron que implementar para continuar
con cierto grado de productividad. En esa direccién, esta
investigacion encontré6 que, entre las respuestas de los
emprendedores, en cuanto a la organizacion del trabajo, Ila
implementacion del trabajo a distancia o teletrabajo fue la mas
comun. El teletrabajo como una de las consecuencias mas
acentuadas por la pandemia merece especial mencion y su analisis
se aborda en la siguiente seccion (figura 6.2).



Figura 6.2 Respuestas de las empresas a nivel de organizacion del trabajo

Fuente: elaboracion propia a partir del BID (2020).

Asi también, aunque la mayoria de las empresas encuestadas
en el estudio descrito refirid el teletrabajo como la medida ejecutada
mas comun, lo cierto es que alrededor de la mitad sefnal6 atravesar
dificultades como la mala calidad de la conexién a internet, asi como
falta de habilidades para el teletrabajo en los equipos y de softwares
de apoyo especializados (BID, 2020).

De este modo, dada la envergadura del impacto de las MiPymes
y emprendimientos en distintas regiones del mundo y en Colombia,
se explica el llamado que multiples organismos —como el BID y el
Center for Global Development ccb (2022)— hacen con respecto a
la necesidad de apoyo focalizado al sector empresarial por parte de
politicas publicas e iniciativas privadas. De acuerdo con calculos del
BID Lab (Pefa, 2021), se requieren 9400 millones de dodlares
estadounidenses (usD) al afio en inversiones de capital de riesgo en
la region de Latinoamérica para llegar al nivel de inversion de los
paises de la ocDe. Las variables que explican esta brecha son
principalmente tres: (1) la ausencia casi total de innovacion en los
paises mas pequenos; (2) el caracter conservador de las entidades
de crédito (que tienen preferencia por las tecnologias establecidas)
y (3) las barreras de entrada existentes que son significativas,
particularmente, para grupos emprendedores de minorias o de
ingresos bajos. Asi, las medidas que se tomen en materia de apoyo
a las empresas y emprendimientos deberian contemplar también
estos factores.



Perspectivas: emprendimiento postpandemia, trabajo y
transformaciones sociales y econémicas

Es innegable que wuno de los sectores con mayores
transformaciones por la crisis sanitaria de covid-19 fue el sector
empresarial, con cambios en las estructuras y procesos de las
empresas Yy las variables laborales relacionadas. Esta situacion
inesperada produjo restricciones y confinamientos que se vivieron
en casi todas las regiones del mundo, haciendo que las empresas
atravesaran distintas dificultades en un corto periodo. Se dieron asi
cambios apuntalados a gran velocidad, que sirvieron para acelerar
otros que ya venian produciéndose, como el posicionamiento del
teletrabajo y las transformaciones digitales de los modelos de
negocio, con particular énfasis en los sistemas de comercializacion
de los servicios y productos.

En su mayoria, estos cambios se dieron por la necesidad de las
empresas de hacer frente, casi de forma inmediata, a la crisis
sanitaria, a través del desarrollo y la ejecucién de soluciones
digitales que permitieron automatizar un sinnumero de procesos, asi
como abrir posibilidades a los trabajadores para llevar a cabo
trabajos remotos y flexibles. Un informe que pone de manifiesto el
efecto de pandemia sobre la digitalizacion es el covid-19 Digital
Engagement Report, que realizé la plataforma Twilio (2020), a través
de una encuesta a mas de 2500 lideres y dirigentes de marcas a
nivel mundial. De acuerdo con estos datos, la crisis sanitaria acelero
un promedio de seis afnos las estrategias de comunicacion digital de
las empresas, con algunas diferencias entre paises, por ejemplo,
Espafna 4,5 afios y Alemania y Japon 7,5 anos.

Algunas de estas innovaciones se relacionan directamente con lo
que se ha denominado el emprendimiento pospandémico, que se
refiere a las nuevas dinamicas y oportunidades de negocio que
emergen debido a los cambios en los patrones de consumo y los
cambios en la forma como se llevan a cabo los negocios a causa de
la pandemia. Se incluyen transformaciones en procesos de
producciéon y circulacion y comercializacion, asi como cambios a



nivel organizacional y laboral. A continuacion, se analizan con mas
detalle algunos de sus elementos constitutivos.

Esta seccion del capitulo se ocupa, justamente, de las
respuestas y perspectivas que han ido constituyéndose ante la crisis
economica global derivada de la pandemia de covid-19. Se
presentan asi las multiples transformaciones que sucedieron como
consecuencia de la pandemia y que dieron apertura a distintos
fendmenos como el denominado emprendimiento pospandémico.
También se abordan las posibilidades y abordaje en ese sentido, por
parte de distintas organizaciones, 6érganos multilaterales y paises,
incluyendo a Colombia.

Luego, se presentan algunas cuestiones relacionadas con la
respuesta de las empresas en términos de conducta empresarial
responsable (CER), una de las dimensiones que guarda estrecha
relacion con el acontecer de las sociedades frente a los retos en
materia ambiental, de sostenibilidad y derechos humanos, esto,
ademas, desde el mandato de los obs (oNu, 2020b). Finalmente, se
exponen las conclusiones con algunas ideas acerca de las
perspectivas de futuro que se pueden entrever en el desarrollo
economico desde las discusiones que guiaron todo el capitulo.

Teletrabajo

Con el escenario procedente de la pandemia de covid-19, el mundo
entero tuvo que volcar toda su vida al ambito online: de repente la
educacion, las compras, el trabajo, la vida social y los negocios se
vieron confinados a internet y a las diversas plataformas que ofrece.
Se trasladaron, entonces, los habitos, responsabilidades, relaciones
humanas y quehaceres al mundo virtual casi que por completo.

Especial relevancia guarda esta situacion con el mundo del
trabajo y la productividad, pues la crisis sanitaria obligé a gran parte
de la sociedad a implementar de forma inesperada el trabajo
remoto, aunque este venia practicandose minoritariamente desde
antes, sobre todo, en los paises de economias mas desarrolladas.
El distanciamiento fisico como la principal medida de prevencion
para los contagios dio paso a estas dinamicas como las mas



eficaces para el cumplimiento de los requerimientos y las
obligaciones laborales. Por ejemplo, en el sector educativo, se
tuvieron que desarrollar rapidamente estrategias de educacion
virtual que implicaron el teletrabajo de los educadores para
garantizar este derecho fundamental. Asimismo, un sinfin de
empresas y compafnias tuvo como unica opcion el trabajo remoto
para impedir los despidos masivos, la desaparicidon del capital o una
crisis financiera.

En Colombia, verbigracia, de acuerdo con estimaciones del
Ministerio del Trabajo, en marzo de 2020, cuando entraron en rigor
las medidas de aislamiento preventivo obligatorio, cerca de seis
millones de personas pasaron de la presencialidad al trabajo virtual
(Caicedo, 2021). En Latinoamérica y el Caribe, se estima que, en
2019, antes de la crisis, solo el 3 % de los trabajadores practicaba
esta modalidad, numero que pasé de entre 10 a 35 % durante la
pandemia (BID, 2022a).

Si bien el fendmeno del trabajo viene consolidandose como un
enfoque laboral con tendencia al alza entre las empresas y los
empleados, pues encarna la salvacion a muchas de las quejas de
los trabajadores con respecto a las limitaciones espaciales y
temporales de sus lugares de trabajo originales, fue la crisis
sanitaria la que llevd a un desarrollo sin precedentes de esta
tendencia. Las tecnologias de la informacion y la comunicacion (Tic),
que han permitido su desarrollo y posicionamiento, han provocado la
formacién de estructuras y dinamicas con diferencias significativas,
formas distintas de trabajar, de relacionarse, etc., las cuales tienen
impacto directo en la calidad de vida, el bienestar, el
medioambiente, la salud y otros factores que hacen parte de la
cotidianidad de las personas (Osio-Havriluk, 2010).

El internet es una red intangible que supone inmediatez y
ubicuidad y que obliga a los seres humanos de esta época a
replantearse las ldégicas de las relaciones productivas vy
profesionales, pero evidencia también una brecha visible entre las
personas que pueden acceder a las TiICc y las que no. No obstante,
como reportan Ameen et al. (2023), muchos empleados consideran
que la tecnologia no afectd su experiencia de teletrabajo durante la



pandemia, ya que usaron las mismas herramientas y sistemas
tecnoldgicos disponibles en la oficina, por lo que ya estaban
familiarizados con ellas. El teletrabajo, que se veia antes como una
consecuencia de este proceso de revision funcional y social que
busca estrategias que garanticen la preservacion del planeta, la
productividad de las empresas y la salud mental de los trabajadores
(Jiménez, 2011), se convirtid en una de las medidas mas comunes
en la pandemia ante la necesidad inexorable de desempenfar las
funciones propias del empleo desde la distancia.

El teletrabajo o trabajo remoto es definido como el desarrollo de
una actividad profesional desde una perspectiva deslocalizada,
descentralizada o a distancia, en la cual, aunque hay flexibilidad,
persiste la relacion de subordinacion con un empleador. Este
fendbmeno surge como alternativa a la modalidad presencial en los
centros fisicos de operaciones de las empresas (Chuco et al. 2020)
e implica una transformacion del concepto tradicional del trabajo,
pues surge de las propuestas recientes de flexibilidad laboral y
abarca el uso de las Tic o tecnologias de la informacion y la
comunicacion. Estas ultimas, fundamentales para hacer posible la
relacion empleadortrabajador (Aristizabal et al. 2022).

Algunos analisis, como los de Soto et al. (2018) y Buitrago
(2020), apuntan a que el teletrabajo tiene ventajas como el aumento
de la eficiencia, la reduccién de costos de las operaciones de los
negocios y mejoria en la calidad de vida de los trabajadores, pues
les permite trabajar desde cualquier lugar, lo que reduce el tiempo y
los costos de desplazamiento. De la misma manera, puede ayudar a
fomentar un ambiente laboral mas diverso y equitativo, ya que
posibilita que las personas en condicion de discapacidad, con
responsabilidades familiares, o que viven en areas remotas puedan
acceder a puestos que, de otra forma, no estarian disponibles para
ellos. No obstante, el teletrabajo también tiene retos, como la falta
de comunicacién cara a cara, la dificultad de la separacion entre la
vida personal y la laboral, y la dificultad de establecer y mantener
relaciones laborales saludables, todo lo cual puede repercutir
desfavorablemente en la salud mental de los trabajadores.



E-commerce

Ademas de los cambios en las dinamicas Ilaborales, el
distanciamiento social también favorecié transformaciones en la
operacion de los negocios, con una orientacion radical hacia los
medios digitales como camino de supervivencia (oIT y Andi, 2020).
Esta operacion digital de los negocios se ha conceptualizado como
comercio electronico (e-commerce) y tiene distintas caracteristicas.
De acuerdo con Laudon y Guercio (2017), en primer lugar, se
encuentra la ubicuidad, que significa que el comercio electronico
esta disponible a cualquier hora y en cualquier lugar, ya que permite
hacer compras en lo que se conoce como marketspace (espacio del
mercado) que traspasa los limites tradicionales del espacio-tiempo.
En segundo lugar, el e-commerce tiene por definicion un alcance
global: el tamano potencial del mercado es proporcional al tamafo
de la poblacion mundial con acceso a internet.

En tercer lugar, los estandares de base del comercio electronico
son, en Uultimas, los estandares técnicos del internet, que son
universales y compartidos por todas las naciones del mundo,
ademas de gratuitos. De modo que los costos de entrada al
mercado son significativamente bajos. La interactividad, asimismo,
es otro elemento definitorio de esta modalidad comercial, en el
sentido en que el e-commerce tiene el potencial de ofrecer a los
consumidores espacios como las redes sociales o los foros para
compartir impresiones sobre su experiencia como usuarios de un
bien o servicio e interactuar con otros consumidores, ademas de
poder interactuar directamente con el negocio.

Aunque la pandemia provoco graves impactos en los mercados
mundiales, lo cierto es que también representd una oportunidad muy
valiosa para las ventas en linea, pues hizo que el comercio
electronico creciera vertiginosamente, mejorando las perspectivas
de competitividad de los emprendimientos y empresas. Segun datos
de la Camara Colombiana de Comercio Electronico, el e-commerce
vivid un crecimiento acelerado en 2020, con un alza del 11 %
semanal en medio de los picos mas altos de la pandemia.



De esta manera, en el pais se produjo un aumento en las ventas
del 31 %, que logrd sobrepasar los 22,2 billones de pesos en 2020.
Un crecimiento similar se experimentd en otras regiones del globo:
conforme con un reporte de la Conferencia de las Naciones Unidas
sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD, 2021) en América Latina se
vio un crecimiento de 48 puntos —calificados de 0 a 100—, mientras
que la region asiatica se ubicé con 59 puntos y Africa, con 29
puntos. Entre las tendencias de compras sobresale la compra de
alimentos y productos de aseo personal, que crecieron en 40,71 %
con respeto a 2019, asi como las compras de productos de moda,
que crecieron un 26,51 %; seguido de compra de juguetes, articulos
de ocio, electrodomésticos y muebles.

Del mismo modo, un elemento que debe destacarse es que la
pandemia no solo contribuyé al aumento del flujo de venta y compra
de productos y servicios a través de internet, sino que también
viabilizé la creacion de sistemas de intercambios de capitales, en los
que los usuarios pasaron de ser simples consumidores a
emprendedores en la era digital. Dada la facilidad y el lucro
percibido en productos importados, muchas personas durante y
después de la pandemia empezaron a ver en este tipo de
emprendimientos una fuente importante de ingresos (Toro, 2021).

De la mano del posicionamiento del e-commerce, se han venido
dando simultaneamente otro tipo de fenbmenos y estrategias como
el marketing digital, que abarca elementos como la publicidad y
comercializacion digitales, cuya piedra angular esta en redes
sociales como Instagram, TikTok, Facebook o WhatsApp, lo que ha
dado lugar al social media marketing. Esta forma de estrategia
digital a través de redes sociales se ha acrecentado de manera
abrumadora en los ultimos afnos. Por ejemplo, de acuerdo con el
Estudio Anual de Redes Sociales del 2020 de Espana, el 87 % de
los usuarios de internet de 16-65 anos usaba redes sociales, lo que
representa 25,9 millones de personas (Oubifia, 2020). Otro aspecto
que debe considerarse es que la mayoria de los consumidores en la
actualidad, con acceso a internet, recurre a las redes sociales para
obtener informacion relevante que les permita tomar decisiones de
compra. Segun datos del mismo estudio, en ese sentido, el 56 % de



las personas reconocié que las redes sociales habian influido en su
compra y que el 22 % que habia utilizado estas redes como canales
de compra.

En Colombia, conforme con los datos del Digital 2022 Global
Overview Report (Kemp, 2022), hay cerca de 65,7 millones de
teléfonos conectados, es decir que, de hecho hay 1,2 celulares en
promedio por cada colombiano. Y el numero de personas que
cuentan con acceso a internet es de 35,5 millones, es decir cerca
del 69 % de la poblacidn total. Asimismo, entre las redes sociales
mas usadas se encuentran, en primer lugar, WhatsApp, seguido de
Facebook, Instagram y Telegram. Ademas, se tiene el uso masivo
de aplicaciones como Mercado Libre, Netflix, Bancolombia y Nequi.
En cuanto a las categorias de mayor consumo en estas tiendas
virtuales, se encuentra el sector de la tecnologia y electronica;
seguido de la moda, los muebles, el cuidado personal y del hogar;
asi como los productos alimenticios. Otro dato revelador es el de la
cantidad de usuarios de internet que realizan pagos por medios
digitales que, para 2022, fue de 25,3 millones de personas, es decir,
el 71 % de los usuarios de internet hacen sus pagos por medio de
estas plataformas, cifra que se incrementd desde el 2021 en 15 %.
Ademas, estos pagos alcanzaron un monto de 9,63 billones de
dolares, cifra que aumentd en 31 % para 2022, con respecto a 2021.

La tecnologia entonces se ha vuelto un aliado clave del sector
empresarial, al innovar con distintos canales de compra vy
estrategias de acercamiento a los compradores. Las personas estan
modificando sus habitos de consumo en una relacion bidireccional
con los cambios sucedidos en los entornos digitales en los que las
empresas han podido modernizar sus modelos de negocio y ampliar
los horizontes de crecimiento empresarial. Esta nueva “normalidad”,
que en realidad era inevitable, indica que estas transformaciones y
tendencias llegaron para quedarse, de modo que las empresas y los
emprendimientos que quieran ser competitivos deben sin duda
invertir recursos en infraestructura y formacion que les permita
aprovechar al maximo las posibilidades tecnoldgicas.

Formas innovadoras de emprendimiento



Las multiples transformaciones sociales, econoémicas y tecnoldgicas
que con tanta velocidad se vienen presentando en los ultimos afos,
algunas de las cuales estan relacionadas directamente con la
pandemia, han provocado también nuevas formas de
emprendimiento en sectores como la educacion, la salud y el
bienestar, la ciencia y la tecnologia o el medio ambiente y el
agropecuario. Por ejemplo, la pandemia develd la importancia de la
ciencia y el sector salud para afrontar una crisis sin precedentes
que, sin el desarrollo de vacunas y atencidén especializada a gran
velocidad, habria tenido consecuencias mucho mas graves de las
conocidas. Ademas, reveld la fragilidad de dinamicas comerciales
relacionadas con la produccion y cadenas de suministro de materias
primas y alimentos en todo el mundo. Ello puso en grave riesgo los
logros alcanzados en temas como la seguridad alimentaria y la
disminuciéon de la desigualdad social y la pobreza, que constituyen
algunos de los obs (oNu, 2020b). A continuacion, se profundiza en
algunos de estos elementos.

Emprendimientos cientifico-tecnoldgicos (ECT)

Para empezar, se tienen los emprendimientos cientifico-tecnologicos
(ECT), definidos como toda organizacion que surge sobre la base de
conocimientos con potencial innovador y derivados de acciones de
investigacion y desarrollo que son llevadas a cabo en instituciones
académicas, cientifico-tecnolégicas o empresas, como también del
conocimiento existente que circula por medio de otras acciones
tipicas de este tipo de organizaciones. Entre las caracteristicas que
comparten algunos de estos emprendimientos, se encuentra que, en
primer lugar, todas han tenido que desarrollar un proceso
sistematico y riguroso para aplicar conocimiento basado en
evidencia que permita el diseio de soluciones tecnoldgicas ante
cierto tipo de problemas o necesidades. En segundo lugar, suelen
contar con cierto tipo de apoyo institucional expresado a través de
inversiones publicas a laboratorios y centros de investigacion, o bien
a través de apoyo a proyectos de investigacion con subsidios,
capital o apoyo a incubadoras (Kantis y Angelelli, 2020).



De lo que se trata, entonces, es de convertir el conocimiento
producido con altos estandares en innovacion para el desarrollo de
respuestas a los problemas de la sociedad. Por esto, estas formas
de emprendimiento estan siendo impulsadas por los esfuerzos de
algunos paises en torno a la tecnologia y la ciencia, como Alemania,
Espana, Israel, Finlandia o Noruega, donde existen programas y
politicas especiales. Por ejemplo, cuentan con iniciativas para
provocar un marco cultural estimulante, al tiempo que oftras
fomentan la transformacion en la cultura organizacional y de los
investigadores.

En América Latina y el Caribe, aunque se tiene una situacién
todavia primigenia, también se cuenta con un numero importante de
empresas tecnoldgicas jévenes que se han posicionado fuertemente
en las dos ultimas décadas. De acuerdo con el ultimo informe del BID
(2021), hay mas de 1000 empresas tecnoldgicas en la region, con
un valor colectivo que supero los 221 mil millones de dolares y mas
de 245 000 empleados en 2020, con un desarrollo sustancial desde
2010, cuando tenian apenas un valor estimado de 7000 millones de
dolares.

En Colombia, por su parte, se cuenta con iniciativas como la de
Oxelerator, una apuesta de diversos actores para mejorar el
potencial de distintos proyectos de base tecnoldgica y cientifica.
Esta iniciativa cuenta con el auspicio de Oxentia, consultora
encargada de la transferencia de conocimiento y gestion de la
innovacion para la comercializacion de la tecnologia de la
Universidad de Oxford. Oxelerator busca hacer visibles los
emprendimientos, a partir de un marco de necesidades claras sobre
los contextos con alcance local, regional e internacional, asi como
volverlos atractivos en el mercado. Algunos de los emprendimientos
que esta iniciativa ha apoyado hasta el momento se han
desarrollado en la Universidad Nacional de Colombia, la Universidad
Javeriana o la Universidad del Bosque, con proyectos que buscan
desde la regeneracion de tejidos por medio de una plataforma de
productos basados en colageno y proteinas para distintas
aplicaciones médicas, hasta el desarrollo de sistemas que permite a



los usuarios el ahorro del 90 % de la energia y el agua usadas en
una ducha (Cesa, 2020).

Emprendimiento rural

Otra de las formas de emprendimiento que han surgido en los
ultimos afnos es el denominado emprendimiento rural que, entre
otras razones, ha emergido paulatinamente de la crisis mundial de
alimentos y seguridad alimentaria. La pandemia de covid-19
representd una situacion sin parangon que llevdo a un estado de
inseguridad alimentaria a millones de personas. En la actualidad,
esta crisis alimentaria esta siendo reforzada por factores como las
alteraciones por el cambio climatico y los conflictos y presiones
geopoliticas, econdmicas y comerciales que, en conjunto, de
acuerdo con el Programa Mundial de Alimentos, causaron un
incremento de 282 millones a 345 millones de personas con hambre
en el mundo en los primeros meses de 2022 (oNu, 2022a).

El emprendimiento rural se entiende como los procesos por los
cuales se crea una organizacion que lleva al mercado un nuevo
producto o servicio relacionado con la practica agricola, o bien que
crea un mercado nuevo o usa tecnologia innovadora en un contexto
rural. Del mismo modo, aunque en la literatura especializada se
asocie los emprendimientos con la creatividad e innovacién, en el
emprendimiento rural se considera que es posible originar valor
desde los recursos tradicionales y por medio de la relacion entre las
caracteristicas y particularidades de lo local para la produccion de
bienes (Korsgaard et al., 2015).

En Colombia, las iniciativas de emprendimiento rural son
particularmente relevantes en un momento en el que el pais busca
la consolidacion de la paz en los escenarios de posconflicto. Dado
que uno de los objetivos del posconflicto es el bienestar econdmico
y social, el emprendimiento sobresale como una posibilidad de
desarrollo econdmico, que permite afrontar distintas condiciones de
pobreza, desempleo vy vulnerabilidad social. Ademas, el
emprendimiento y, especialmente, el rural y agricola puede suponer
una practica de reconstruccion del tejido social, sobre todo, si se



tiene en cuenta que este tipo de emprendimiento es el que en su
mayoria llevan a cabo personas excombatientes, asi como las
victimas del conflicto armado. Los emprendimientos facilitan el
empoderamiento de las comunidades y la generacion de ganancias,
a partir de oportunidades laborales y actividades productivas que
redundan en mejores niveles de calidad de vida (Bedoya et al.,
2020).

Del mismo modo, el emprendimiento rural puede tener una
conexion mas amplia con la agricultura familiar (AF), también
denominada agricultura campesina, que es un tipo de agricultura en
la que las explotaciones agricolas se dan en pequefia escala por
medio de la gestidn de familias. Asi, en este tipo de agricultura, la
familia es la principal unidad de produccion y fuerza laboral.
Ademas, la AF suele caracterizarse por un fuerte enfoque en la
sostenibilidad y promocion y proteccion del medio ambiente (Imas,
2020), lo que la convierte en un activo fundamental ante amenazas
relacionadas con el cambio climatico y las afectaciones en la
seguridad alimentaria. Si se contempla que, de acuerdo con la
Organizacion de las Naciones Unidas para Alimentacion y la
Agricultura (FA0), del total de 500 millones de unidades agricolas, el
98 % es de Agricultura Familiar y produce cerca del 80 % de los
alimentos que consume el planeta, se comprende su importancia en
temas como la produccidn alimentaria, asi como en la generacion de
empleo, cuando constituyen emprendimientos y empresas rurales.

Esta forma de emprendimiento también ha encontrado impulso
en las politicas publicas, iniciativas privadas y programas de apoyo
que buscan dinamizar la economia. Por ejemplo, el Servicio
Nacional de Aprendizaje (Sena) ha dispuesto todo un programa de
emprendimiento rural, denominado Sena Emprende Rural, que
brinda informacién y acompafamiento para crear unidades
productivas que permitan el fortalecimiento de la economia
campesina, asi como el desarrollo de las comunidades mas
vulnerables (Sena, 2022a-c). Por su parte, la Asociacion Nacional de
Empresarios de Colombia (Andi), con su Fundacion Andi, ha
desarrollado la denominada Metodologia HuB para la competitividad
inclusiva, que guia a las empresas privadas para que involucren



poblaciéon vulnerable en sus negocios y, a la vez, los pequefos
productores agroalimentarios reciben acompafamiento técnico y
organizacional en sus emprendimientos (Fundacion Andi, 2017). Al
analizar esta metodologia, Segura y Jiménez (2019) destacan la
necesidad de que los emprendimientos rurales intervenidos también
fortalezcan habilidades para el uso y el aprovechamiento de la
tecnologia que tienen disponible y desarrollen actividades de
asimilacion del saber hacer productivo, con miras a generar
soluciones propias.

Conducta empresarial responsable

En sintonia con los mencionados oDs, asi como en respuesta a las
diferentes consecuencias que dejé la pandemia, se tienen las
acciones que en términos de conducta empresarial responsable
(CER) se estan desplegando por parte de las empresas a nivel
global. Es indudable que el covid-19 expuso la vulnerabilidad de las
empresas a fuerzas externas extraordinarias, con un entorno
empresarial que es cada mas turbulento y volatil, especialmente
ante el riesgo de recesion econdmica para 2023. En esa direccion,
surge la pregunta por cuales son las implicaciones para la CER. Por
ejemplo, ¢invertiran mas las empresas en CER 0 cederan ante las
presiones comerciales a corto plazo?, o bien ;cdmo convencer a los
empresarios de su importancia en ese contexto de conducta
responsable ante las crecientes amenazas a su supervivencia?

Algunos analisis optimistas proponen que es posible que, de
hecho, la pandemia acelerara el desarrollo, ya en el periodo
pospandémico, de este tipo de comportamiento empresarial
responsable a largo plazo, a medida que cada vez mas empresas se
percaten de que su supervivencia y desarrollo dependen de
alcanzar un delicado equilibrio entre la capacidad de produccion, el
contexto social y ambiental y la armonia con los distintos actores.
De modo que el cuestionamiento no parece ser si invertir 0 no en
acciones concretas de CER, sino mas bien codmo hacerlo para lograr
objetivos sociales, econdmicos y medioambientales mutuamente
interdependientes y beneficiosos para las partes (Harris y He, 2021).



En ese contexto aparece el Pacto Mundial de las Naciones
Unidas, iniciativa que naci6 en 1999 para promover la
responsabilidad social y la sostenibilidad en las empresas, es un
recordatorio de la importancia de una economia global justa,
equitativa y sostenible. El pacto contempla diez principios y su
adhesion es voluntaria, pero los miembros tienen el deber de
publicar un informe anual que muestre su progreso y su compromiso
con estos principios. Los miembros también pueden ser evaluados y
verificados para certificar el cumplimiento. Al abarcar a empresas de
todos los tamanos y sectores a nivel global, el pacto permite
fomentar un acuerdo verdaderamente global de empresas
responsables y propiciar la colaboracion entre las empresas y la ONU
para responder a los retos del mundo (onu, 2022b).

Estos diez principios versan sobre temas que van desde los
derechos humanos hasta el trabajo, el medioambiente o la lucha
contra la corrupcion. Por ejemplo, se sefiala que las empresas
deberian apoyar y respetar la proteccidon de derechos humanos
declarados internacionalmente, asi como garantizar no participar de
ningun tipo de vulneracion. Ademas, las empresas deben propugnar
por la defensa de la libertad de asociacion y el derecho a la
negociacion colectiva, la eliminacion de formas de trabajo forzado o
contrario a la dignidad humana, y la eliminacion de discriminacion en
los temas de empleo y ocupacion. En cuanto al medioambiente, las
empresas deben desplegar iniciativas para mejorar Ia
responsabilidad ambiental, asi como facilitar el desarrollo y
aplicacion de tecnologias respetuosas con los temas ambientales.
Finalmente, sobre la lucha de la corrupcién, el pacto refiere que las
empresas deben trabajar en estrategias eficaces contra cualquier
forma de corrupcién, como los sobornos o las extorsiones.

Este pacto, como es natural, guarda estrecha relacion con los
obs formulados por la oNu. Su adopcién por parte de las empresas,
de acuerdo con el uN Global Compact-Accenture Strategy CEO
Study, el estudio de mayor alcance sobre las opiniones de gerentes
generales sobre sostenibilidad, permitio el desarrollo de planes de
emergencia para las empresas en lo que respecta a este tema. Los



oDs aportaron una hoja de ruta y un mandato directo a las empresas
para intensificar estos esfuerzos (oNu, 2022b).

En Colombia, la suscripcion a este pacto se ha promovido
fundamentalmente por parte de las Camaras de Comercio, que han
definido un programa de CER con cuatro pilares: ambiental, social,
de riesgos empresariales y de valor compartido. La iniciativa se
define con el propdsito de construir entornos de negocios
sostenibles que, soportados en la tecnologia y el gobierno
corporativo, apuesten por la generaciéon de valor en la sociedad
(ccB, 2022).

Conclusiones

Parece que el mundo esta viviendo un periodo especialmente
disruptivo en su historia. Con la pandemia de covid-19, se aceleré la
crisis social, ambiental y econdmica del modelo de acumulacion
capitalista. Con esta perspectiva, este capitulo buscd, en primer
lugar, dar un contexto local, regional e internacional de los retos por
los efectos que la crisis sanitaria, acaecida desde 2020, tuvo en
distintas dimensiones de la vida humana en todo el mundo,
haciendo especial énfasis en el campo econdmico. Para esto, se
hicieron analisis sobre el impacto en las empresas y los
emprendimientos, que constituyen la principal fuente de empleos en
el mundo, tomando como variables las edades de las empresas, las
caracteristicas poblacionales de los mas afectados, como los
jovenes, las mujeres o la poblacion migrante y el tamafo de las
empresas.

Lo sucedido con la pandemia ha sido descrito como un
acontecimiento global con repercusiones que llevaron a cambiar en
diferentes niveles algunos aspectos de la vida y la concepcion del
mundo (Harris y He, 2021). A nivel econdmico, es posible que no se
tenga un efecto similar al del covid-19 desde la Gran Depresion de
1930, todavia con consecuencias no dimensionadas en temas como
el aumento de las tasas de pobreza, pobreza extrema, desigualdad
social e inseguridad alimentaria. Si bien algunos sectores de la
economia como el tecnoldgico tuvieron un impulso de desarrollo, lo



cierto es que la mayoria de los renglones productivos se vieron
afectados negativamente. Asi, este primer momento tenia como
meta describir y analizar tales elementos, con miras a ofrecer un
camino correspondiente sobre posibles respuestas o fendmenos
subsecuentes, en un segundo momento.

De ese modo, en el segundo apartado se analizan, en primer
lugar, las transformaciones sociales y econdmicas que surgieron
como respuesta de la pandemia por covid-19, tomando como
variables las transformaciones laborales y tecnoldgicas
representadas en los fendmenos del e-commerce y la
implementacién del teletrabajo. Siendo esta crisis sanitaria un
acelerador de estos cambios que venian registrandose con distintas
expresiones, en el entorno global. La transformacion digital y la
formacion en habilidades digitales son, de hecho, una
recomendacion de largo aliento que hace el BID (2022b) para los
paises que conforman la region de América Latina, por la
importancia cada vez mas clara del internet en las relaciones
modernas de la sociedad y el crecimiento econdmico del mundo.

A estas cuestiones, se sumo el examen de formas innovadoras
de emprendimiento, emergidas en los ultimos afos, como los
emprendimientos de base cientifica y tecnolégica y los
emprendimientos rurales que, en conjunto, representan también
iniciativas de respuesta a ciertas necesidades de la sociedad. Estas
necesidades guardan relacion con la demanda natural en la
actualidad de construir estrategias y propuestas innovadoras a
problemas sociales, como el cambio climatico, la inseguridad
alimentaria y problemas de salud, entre otros, desde una
perspectiva del conocimiento y la sostenibilidad.

Finalmente, en esta seccion se abordaron algunos elementos
relacionados con la Conducta Empresarial Responsable, tomando
en consideracion la relevancia de que las empresas desarrollen e
implementen medidas concretas, para atravesar la crisis econdmica,
medioambiental y social que se vive. Desde principios que son
amplificados por agendas como los obs (oNu, 2022) se menciono
que, de hecho, se espera que en los afnos venideros las empresas
se percaten de que su supervivencia y desarrollo dependen de



lograr un equilibrio entre su capacidad de produccién, el contexto
social y ambiental y la armonia con los diferentes agentes.

Asi, para terminar, este documento representa una propuesta de
analisis complementaria entre los retos y perspectivas que a nivel
global, regional y local se han presentado en el ambito del
emprendimiento y las empresas, de cara a la crisis sanitaria
provocada por la pandemia de covid-19. El capitulo buscé aportar
elementos para comprender la envergadura de su impacto en el
campo econdmico, asi como examinar las transformaciones que se
dieron como respuesta.
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elementos del ecosistema emprendedor confluyen para lograr

el éxito y consolidacion de las iniciativas empresariales,
ademas de posibilitar el alcance de los objetivos planteados por el
emprendedor. A tal efecto, los programas y agencias de apoyo al
emprendimiento se configuran como actores que facilitan el acceso
de los emprendedores a herramientas como la formacion, el
asesoramiento y la financiacion de sus proyectos empresariales,
factores determinantes en la creacidon de nuevas empresas y su
sostenibilidad. Sin embargo, al igual que las empresas e ideas de
negocio que buscan fortalecer, las entidades de apoyo al
emprendimiento se ven afectadas por los retos internos y externos
de las dinamicas cambiantes del ecosistema emprendedor. Por
tanto, deben usar herramientas estratégicas que les permita
replantear sus estructuras y responder de manera eficaz y
competitiva a las necesidades y desafios de este tipo de escenarios
(Chaves y Fedriani, 2020). En tales circunstancias, las
transformaciones politicas, sociales, econdmicas y culturales
requieren de la aplicacion de instrumentos eficaces, I6gicos y agiles,
que soporten la toma de decisiones en un entorno variable y faciliten
asumir los retos que estos cambios planteen, teniendo en cuenta los

En la intrincada ruta del emprendimiento, los diversos



avances en tecnologia, informacion y conocimiento (Medina vy
Ortegon, 20006).

En este sentido, una de las formas como las organizaciones
pueden disefar, implementar y evaluar estrategias concretas de
cara a las transformaciones del entorno es a través del
direccionamiento y la planeacion estratégica. Ambas constituyen
herramientas para dirigir eficazmente las relaciones de una
organizacion con su ambiente (Aguilera, 2010), asi como para
formular y ejecutar acciones que conlleven al cumplimiento de sus
objetivos misionales (Chiavenato y Sapiro, 2016).

Respondiendo a este planteamiento, el presente capitulo expone
las ventajas del uso del direccionamiento estratégico como un
enfoque de gestion para el fortalecimiento de agencias y programas
de apoyo al emprendimiento. De igual manera, proporciona una
serie de estrategias para mejorar la atencion al emprendedor, a
partir de los resultados de un ejercicio de direccionamiento
estratégico, aplicado al programa de apoyo al emprendimiento del
Gobierno colombiano, Fondo Emprender del Servicio Nacional de
Aprendizaje (Sena). Por tanto, la primera parte del capitulo ahonda
sobre el direccionamiento estratégico, como una herramienta que
permite responder a procesos de transicion y cambio en las
organizaciones. Mientras que la segunda parte, profundiza alrededor
de las perspectivas de apoyo al emprendimiento, tomando como
base las estrategias para el direccionamiento del Fondo Emprender,
en el corto, el mediano y el largo plazo.

Los sistemas de apoyo al emprendimiento: el rol de las
agencias y programas de soporte

Los ecosistemas de emprendimiento pueden entenderse como el
relacionamiento y la coordinacion de actores y factores
independientes, que confluyen en un mismo entorno, facilitando e
impulsando el emprendimiento y la creacion de nuevas empresas
(Spigel y Harrison, 2017; Cohen, 2006). En este aspecto, se
reconoce que una necesidad del ecosistema es la existencia de



actores que participen activamente como conductores de Ia
actividad emprendedora, cuyo propdsito es lograr el fortalecimiento
de las ideas de negocio, ademas de ampliar el alcance tanto
demografico sectorial como geografico de las estructuras vy
herramientas preestablecidas dentro del ecosistema (Autio et al.,
2014). Estos actores constituyen lo que puede denominarse el
sistema de apoyo al emprendimiento, en otras palabras, las
organizaciones, entidades y programas que proveen servicios
durante el ciclo de ideacidon, creacion, establecimiento vy
consolidacion de una nueva empresa.

El rango de servicios ofrecidos por las diferentes entidades vy
programas de apoyo al emprendimiento abarcan el ciclo vital de la
idea de negocio; y tienden a ajustarse a las necesidades del
emprendedor. De esta forma, se garantiza el aprovechamiento de
los instrumentos disponibles en el ecosistema, en favor del
crecimiento, éxito y sostenibilidad de los proyectos emprendedores.
De este modo, el portafolio de servicios ofertados incluye acciones
de fomento, formacidn, orientacion, asesoria y acompanamiento. De
igual forma se incluyen espacios fisicos, ademas de apoyo con
capital semilla y la posibilidad de relacionamiento con compradores,
inversores y potenciales fuentes de financiacion.

En cuanto a la sostenibilidad de los proyectos empresariales,
estudios como el de Banka et al., (2022) han permitido generar un
acercamiento sobre el verdadero impacto de los programas de
apoyo al emprendimiento. De esta forma, se distinguen beneficios
sobre la sostenibilidad financiera, social y ambiental de las
empresas, ya que estos programas generan los puentes de acceso
a financiacion, procesos de internacionalizacién y buenas practicas.
De igual manera, se resaltan los mecanismos de interaccion
construidos para facilitar la cobertura de estos programas,
priorizando el uso de plataformas digitales y el fortalecimiento de
proyectos sociales productivos. En la misma medida, se reconocen
los efectos en el impulso del espiritu emprendedor, asi como en la
creacion y fortalecimiento de redes de emprendedores, instituciones
e inversores.



Teniendo en cuenta este panorama, en los paises en vias de
desarrollo, los programas de apoyo al emprendimiento liderados por
el Gobierno son una estrategia cada vez mas popular, en la
busqueda y el fomento del empleo, la industrializacion y la
generacion de riqueza (Biru et al., 2021). Al respecto, en el
escenario latinoamericano se destaca el trabajo realizado por
agencias de apoyo al emprendimiento, como la Agencia Nacional de
Investigacion e Innovacion (ANI) en Uruguay, iNNpulsa y el Fondo
Emprender-Sena en Colombia, Senacyt en Panama vy, por ultimo, la
Corporacion de Fomento de la Produccién (Corfo) en Chile. La tabla
7.1 presenta un resumen de los servicios ofertados por algunas de
las principales agencias y programas de apoyo al emprendimiento
en America Latina.

Tabla 7.1 Caracterizacion de los servicios ofrecidos por las agencias de apoyo al
emprendimiento en America Latina

Mecanismos de apoyo
Entidad . .
Financiacién | Inversién | Formacién M::m:'::ﬁ

AN X b
iINNpUls3 x

F::::- Emprender X " y

Corfo X X %

CoTl X X X X

Finep X X

Ruta M X X X

Fuente: adaptado de Angelelli et al. (2017).

Cabe mencionar que dichas entidades buscan alinearse con los
objetivos gubernamentales para el fomento y el fortalecimiento del
empleo y el emprendimiento, por lo que requieren de estructuras y
capacidades institucionales solidas que garanticen su impacto y
sostenibilidad en el tiempo (Angelelli et al., 2017). Asimismo, al ser
parte esencial del ecosistema emprendedor, el sistema de apoyo al
emprendimiento se ve impactado de manera particular por los
cambios y las exigencias del entorno social, politico y administrativo
donde se desarrollan. En este caso, los programas y entidades de



apoyo deben recurrir a enfoques de gestion y herramientas que
posibiliten la adaptacion a escenarios dinamicos, brindando el
respaldo que el emprendedor requiere.

En resumen, el sistema de apoyo al emprendimiento comprende
los servicios e instrumentos puestos a disposicion del emprendedor,
para facilitar su camino en la ejecucion de un proyecto empresarial.
Dichas entidades se valen de elementos como la formacion, la
financiacion y el acompafamiento en las diferentes fases vy
condiciones del emprendimiento. Por consiguiente, este tipo de
estructuras de apoyo son una herramienta impulsada por los
Gobiernos de paises en desarrollo, como parte de politicas publicas
de fomento al empleo y la competitividad. Sin embargo, por su
condicion y rol dentro del ecosistema de emprendimiento, las
agencias y programas de apoyo requieren de bases institucionales
robustas, equipos de trabajo interdisciplinarios, presupuestos de
funcionamiento acordes con las necesidades y apuestas
institucionales, e infraestructura fisica y tecnoldgica. A ello se suman
estrategias que faciliten su adaptabilidad dentro de las dinamicas
cambiantes del ecosistema, de forma que puedan asegurar la
entrega de valor y efectividad en la creacion y fortalecimiento de
proyectos emprendedores.

Enfoques gerenciales para el fortalecimiento y
direccionamiento empresarial

La busqueda de ventajas competitivas supone la implementacion de
practicas y enfoques gerenciales que permitan aprovechar las
fortalezas de la organizacidn, asumiendo los retos y debilidades
internas, a la vez que responden de manera efectiva antes los
desafios del entorno (Barney, 1991). En este sentido, las practicas
gerenciales se valen de procesos dinamicos y colaborativos para
determinar  soluciones ante problematicas o situaciones
coyunturales, ademas de configurar acciones para el fortalecimiento
y direccionamiento de las organizaciones, con base en sus aspectos
misionales y objetivos estratégicos.



Por su parte, las entidades que constituyen los sistemas de
apoyo al emprendimiento, en gran medida, articulan las politicas
publicas dispuestas por los Gobiernos nacionales, alrededor de
iniciativas concretas para el fomento de la cultura emprendedora, la
creacion de empresas, la generacion de empleos y el desarrollo
socioeconoémico. Ahora bien, es comun que no se definan marcos
estratégicos para la ejecucion y evaluacion de dichas politicas, lo
que dificulta el ordenamiento y la alineacion de las acciones
institucionales en el logro de los objetivos y resultados esperados
para el emprendimiento a nivel nacional. Por tal razén, organismos
como el Instituto Latinoamericano de Planificacion Econdémica vy
Social (llpes), han impulsado la aplicacidon e institucionalizacion de
practicas como la vision a largo plazo y la coordinacion y
concertacion estratégica, en aras de facilitar la formulacidn de
planes de accidn, armonizar esfuerzos y alcanzar las metas
propuestas por la organizacion (Medina y Ortegon, 2006).

Bajo esta logica, una de las practicas para la direccion eficaz de
las organizaciones es el direccionamiento estratégico. Este enfoque
se concibe como un proceso continuo y riguroso que implica el
despliegue de herramientas sistematicas, I6gicas y objetivas, cuyos
resultados se traducen en la generacion de estrategias y planes de
accion para orientar la organizacion hacia el éxito y consecucion de
sus metas y objetivos (Aguilera y Riascos, 2009). En la aplicacion de
esta practica de gestion se prioriza la convergencia de una unica
vision compartida de la entidad, la interaccion de los conocimientos
y experiencias de los colaboradores, clientes y actores, asi como las
perspectivas para el corto, mediano y largo plazo, en relacion con
las condiciones internas y externas de la organizacion (Gutiérrez et
al., 2019; Castellanos, 2007).

Desde este punto de vista, se plantea la articulacion de dos
meétodos de planificacion alrededor del direccionamiento estratégico
(figura 7.1): la planeacion estratégica y la prospectiva. Por un lado,
la planeacion estratégica permite formular y ejecutar planes de
accion a partir de la identificacién y evaluacion de las fortalezas vy
debilidades de la organizacion en funcién de las oportunidades vy
amenazas futuras (Chiavenato y Sapiro, 2016). Este enfoque de



gestion facilita la toma de decisiones y la construccion de
estrategias para el corto, el mediano y el largo plazo. Por otro lado,
los estudios prospectivos hacen posible, por medio del analisis del
presente, configurar una vision de futuro deseable de la entidad y
construir las estrategias que le permitiran llegar a él (Godet y
Durance, 2007).

La convergencia de la planificacion estratégica y la prospectiva
se complementan alrededor de las visiones para el corto, el mediano
y el largo plazo, lo que permite dilucidar escenarios mas amplios en
la toma de decisiones estratégicas en la organizacion. A este
respecto, es importante mencionar que ambos enfoques articulan
métodos cualitativos y cuantitativos. De igual forma, su desarrollo
prioriza la incorporacion de los actores y partes interesadas y la
confluencia de grupos multidisciplinarios.

La figura 7.1 ejemplifica este enfoque integral, en el que el
direccionamiento estratégico se concibe a partir de las visiones de
futuro, en el corto, el mediano y el largo plazo, articulando
herramientas y técnicas propias de la planeacion estratégica y la
prospectiva, bajo los objetivos del direccionamiento estratégico.
Estos ultimos son la generacion e implementacion de estrategias,
basadas en el entendimiento de la entidad y su relacion con el
entorno, lo que posibilita el logro de los objetivos de la organizacion,
asi como la integracion de los actores internos de la entidad en su
generacion, apropiacion e implementacion.



Figura 7.1 Enfoque articulado del direccionamiento estratégico a partir de la planeacién
estratégica y la prospectiva
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Fuente: adaptado de Castellanos et al. (2023)".

Ahora bien, son diversas las técnicas para implementar durante
el desarrollo de ejercicios de direccionamiento estratégico, por lo
que la seleccidon de una u otra depende del alcance, la complejidad
y los objetivos del ejercicio, asi como de los recursos de la
organizacion. De manera general, estas condiciones deben
enmarcarse alrededor del desarrollo de la linea base para la toma
de decisiones y la planificacion de la organizacion, la formulacién de
diferentes enfoques para la resolucién de problemas y su potencial
contribucion en el establecimiento de alternativas de corto, mediano
y largo plazo.

Crisis y transformaciones: respuestas desde el
direccionamiento estratégico

El direccionamiento estratégico es un enfoque de gestién que puede
implementarse como respuesta ante momentos coyunturales y de
crisis. Los mecanismos generados a través de su implementacion
ponen en evidencia las ventajas competitivas, las exigencias del
mercado y los retos organizacionales, ante situaciones de
incertidumbre (Guerrero, 2021). Diversos estudios han hecho uso
del direccionamiento estratégico y de los métodos de planeacion



estratégica y prospectiva en la contribucion de soluciones para
organizaciones que buscan transformar sus horizontes o0 se han
visto afectadas por coyunturas desafiantes, como la pandemia de
covid-19.

Por un lado, en el sector manufacturero, estudios como el
presentado por Gonzalez et al. (2022) y Gacha y Hurtado (2022),
presentan la estructuracion de planes estratégicos, considerando el
analisis de los escenarios posibles e inciertos del futuro
pospandémico para empresas productoras de equipos industriales.
De igual manera, en el sector servicios, Avellan y Maliza, (2022)
exponen el uso del direccionamiento estratégico, enfocado al
aseguramiento y sostenibilidad de una empresa del sector turistico,
lo que dio como resultado la reorientacidn de los servicios ofrecidos
por la organizacién y el fortalecimiento de la orientacién hacia el
cliente. Bajo esta misma ldgica, Jackson et al (2021), muestran la
implementaciéon de la prospectiva dentro del desarrollo del plan
estratégico de la Academia Americana de Neurologia (AAN), lo que le
permitid a la institucion prepararse de manera mas efectiva a los
cambios surgidos tras la pandemia.

Por otro lado, Restrepo et al. (2007) exponen el uso del
direccionamiento estratégico como una practica que permite
impulsar los cambios en los modelos de gestidn, especificamente,
de una gran empresa del sector farmacéutico colombiano. En tal
caso, se usaron meétodos como el analisis Dofa y Pest para generar
un plan estratégico con base en las fortalezas y debilidades de la
empresa. De esta forma, el uso del direccionamiento estratégico
posibilitd ofrecer herramientas de “sustento a mediano y largo plazo,
con las cuales la empresa podra desarrollar estrategias de
fortalecimiento, expansion y desarrollo de nuevos negocios”.

Otro ejemplo nacional refiere al estudio efectuado por Calderin y
Vargas (2013), sobre la empresa Consultores Regionales Asociados
(CRA) sAs, quienes enfrentaron diversos cambios organizacionales
ocasionados por la integracion de dicha empresa a la multinacional
canadiense Genivar Inc. En cuyo caso, la apuesta de los autores
constituyd la aplicacion de un ejercicio de direccionamiento vy
planificacion estratégica para la definicibn de una serie de acciones



que facilitarian la integracion de las culturas organizacionales de
ambas empresas bajo una unica vision compartida, con lo que
lograron una fusién organizacional exitosa.

De esta forma, se evidencia que el direccionamiento estratégico
y métodos como la planeacion y la prospectiva son instrumentos
oportunos para la toma de decisiones en escenarios volatiles,
complejos e inciertos. Y son adoptados por diferentes sectores e
industrias debido a la accesibilidad de sus técnicas y la aplicacion
practica de sus resultados.

Teniendo esto en cuenta, la articulacion de los métodos de la
planeacion estratégica y la prospectiva se proponen como ejes
fundamentales para la construccion del direccionamiento estratégico
del Fondo Emprender. El objetivo es establecer una hoja de ruta que
conduzca al fortalecimiento y consolidacion de dicha entidad, de
cara a los desafios establecidos por las condiciones econdmicas y
sociales actuales, asi como por el cambio de paradigma propuesto
por el nuevo gobierno nacional.

Caso de estudio: direccionamiento estratégico del
Fondo Emprender-Sena

El Fondo Emprender-Sena es un programa de apoyo al
emprendimiento adscrito al Sena, constituido en 2002, a través de la
Ley 789 de ese ano. Desde su creacion, se ha consolidado como el
instrumento de politica publica de financiaciéon de capital semilla
mas grande de Latinoamérica, asi como un importante aliado en la
creacion y consolidacion de nuevas empresas en el territorio
colombiano (Sena, 2019).

Cabe resaltar que el modelo operativo del Fondo Emprender se
ha construido sobre la robustez institucional del Sena y su sistema
de gobernabilidad tripartita: Estado; representantes de los
trabajadores y entidades sociales; y representantes de los gremios
empresariales de mayor relevancia en el pais. Ademas, el fin
misional del Fondo Emprender es transformar la vida de las
personas que ven el emprendimiento como una opcion de vida y no



solo una solucion econdmica. Esto se refleja en las premisas de
servicio que rigen la operacion del programa: el acceso democratico
a las oportunidades y la inclusién de la poblacidn, sin importar su
condicion social, econdmica, politica, de género, religion o ubicacion
geografica.

Para hacer viable el fin superior mencionado, se implementan
mecanismos que distinguen al Fondo Emprender de otras iniciativas
del sector publico y privado dentro del ecosistema emprendedor
nacional. Esto incluye convocatorias publicas para acceder a los
recursos destinados a la creacion y sostenibilidad de empresas, a
nivel nacional o regional, en alianza con entidades del orden central
o territorial. Por otro lado, en la gestion de los recursos publicos, se
aplican principios de transparencia, oportunidad y pertinencia, no
solo como requisitos obligatorios de la administracion publica, sino
también como activos reputacionales a lo largo de la historia del
programa. Dichos recursos se administran en colaboracion con
operadores seleccionados de manera publica y meritoria, como la
Universidad Nacional y la Universidad Distrital, entre otras. En
cuanto a la financiacién de los proyectos emprendedores, el recurso
econodmico se entrega de forma progresiva, a medida que se
implementa el plan de negocios, garantizando que los recursos
estén asegurados a través de fiducias, convocatorias y planes de
negocios respaldados por el Consejo Directivo Nacional del Sena.

Ademas de lo mencionado, el programa ha establecido
instrumentos de acompanamiento al emprendedor como
complemento de este “circuito operativo”. Esto permite que, en su
ejercicio autdonomo, responsable y ético, el emprendedor pueda
cumplir con los indicadores de gestion dispuestos en su plan de
negocios. Al finalizar el periodo de implementacion previsto de doce
meses y con una evaluacion favorable por parte de los entes
interventores, el emprendedor puede ser eximido de la devolucion
de los recursos y convertirse en un empresario “marca Sena”. Esto
no solo materializa su sueio emprendedor, sino que también
contribuye al progreso social y econdmico del pais, con lo cual se
genera un circulo virtuoso.



En sus primeros veinte anos, el Fondo Emprender ha creado
mas de 11 600 nuevas empresas y generado cerca de 50 000
empleos en diferentes regiones del pais, con recursos de capital
semilla por mas de 980 000 millones de pesos (Sena, 2023). Todo
ello, establecido a partir del marco del mandato misional del Sena
para fortalecer los sectores econdmicos del pais, generar empleo y
promover la cultura emprendedora, soportado en el Modelo 4K y su
esquema operativo.

Considerando las transformaciones econdmicas y sociales
impulsadas por la pandemia, la tensa situacion geopolitica a raiz de
la guerra entre Ucrania y Rusia, asi como las transformaciones
institucionales promovidas por el nuevo Gobierno nacional v,
reconociendo el rol del Fondo Emprender-Sena dentro del
ecosistema de emprendimiento del pais, se plantea la necesidad de
generar un ejercicio de reflexion y reconocimiento de la entidad.

Partiendo del analisis de factores internos y externos, se concibe
el direccionamiento estratégico del fondo, proporcionando
mecanismos de adaptaciéon y resiliencia en relacion con los
desafios, oportunidades, y posibles cambios en su funcionamiento,
en el corto plazo. A su vez, este ejercicio contribuye al
fortalecimiento del sistema y la ruta de apoyo al emprendedor, de
manera que se responde a las dinamicas del emprendimiento
nacional, lo que eventualmente conducira a la consolidacién del
Fondo Emprender, en el largo plazo, como uno de los principales
instrumentos de politica de Estado para el emprendimiento y la
empleabilidad a nivel nacional, y referido a nivel internacional.

En este sentido, bajo la iniciativa de la Coordinacién de
Emprendimiento Nacional-Sena y el liderazgo de la Universidad
Nacional de Colombia, en agosto de 2022, se llevd a cabo un
ejercicio de direccionamiento estratégico, en el que participaron las
principales instituciones aliadas del Fondo Emprender. Este ejercicio
permitid aplicar instrumentos metodolégicos de futuro para el
fortalecimiento del programa de apoyo al emprendimiento, lo que
posibilita la construccién de los mecanismos de direccionamiento
estratégico de la entidad, teniendo en cuenta sus logros vy
posicionamiento a nivel nacional, asi como sus retos y desafios,



representados en la vision a futuro y los escenarios a corto, mediano
y largo plazo del programa.

Para el desarrollo de esta iniciativa, se articularon las
metodologias de planeacion estratégica y prospectiva, lo que
permitio establecer objetivos institucionales de corto, mediano y
largo plazo, con el fin de fortalecer el sistema de apoyo al
emprendimiento del Fondo Emprender. Cabe destacar que se
adapto este método a las particularidades del modelo de apoyo al
emprendimiento del programa, asi como a los recursos y actores
disponibles dentro del marco de las iniciativas de direccionamiento
estratégico, lideradas por la Coordinacion Nacional de
Emprendimiento—Sena, con el apoyo de la Universidad Nacional de
Colombia. En la figura 7.2 se muestra de forma esquematica la
formulacion metodoldgica para el direccionamiento estratégico del
Fondo Emprender.



Figura 7.2 Esquema metodoldgico del estudio
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Fuente: elaboracion propia.

En resumen, para llevar a cabo el ejercicio de direccionamiento
estratégico del Fondo Emprender, se integraron las concepciones e
instrumentos de la planificacion estratégica y la prospectiva. De esta
forma, se articularon las visiones a futuro de la entidad, generando
las estrategias y planes de accidn requeridos para hacer frente a las
complejas dinamicas del ecosistema emprendedor.

De este modo, al inicio del proceso se delimitdé el contexto y
alcance para el direccionamiento estratégico del Fondo Emprender.
Seguidamente, se realizd un analisis retrospectivo, el cual permitié
conocer el estado actual de la entidad en relacién con sus fortalezas
y principales desafios. Esto posibilitd la identificacién de los factores
criticos que inciden positiva 0 negativamente en la prestacion del
servicio de atencion al emprendedor.



Posteriormente, desde el enfoque de la planeacion estratégica
se realizd la validacion y priorizacion de factores criticos, asi como
la categorizacion de estos segun el Modelo 4K establecido por el
Fondo Emprender: capital psicolégico, soporte, semilla y social
(Sena, 2019), esto, desde la percepcidén de los participantes. Los
resultados de este primer ejercicio permitieron generar un analisis
mas profundo de la situacion actual del sistema de apoyo al
emprendimiento del fondo, ya que se consideraron los factores
criticos segun su incidencia y asociaciéon con los capitales del
Modelo 4K. A continuacion, con base en los aportes de los
participantes se definieron las metas a corto y mediano plazo, asi
como las acciones a ejecutar para el fortalecimiento de la atencion
al emprendedor y la consolidacion del Modelo 4K.

Ahora bien, desde el enfoque prospectivo, se realizd la
priorizacidn de variables clave a partir de dos ejes: importancia y
gobernabilidad (Técnica 1G0), seguido por la definicion de los Ejes
de Schwartz, lo que permitié construir los escenarios prospectivos
para el direccionamiento estratégico del Fondo Emprender. A partir
de la priorizacion del escenario apuesta como la vision del futuro
deseable para la entidad (2023), se llevd a cabo el disefio de
estrategias, metas y acciones propuestas que determinan la ruta a
seguir para alcanzar dicho porvenir.

En las secciones siguientes se expondran los principales
resultados del direccionamiento estratégico del Fondo Emprender—
Sena. En primer lugar, se presentaran los factores criticos incidentes
en el servicio de atencion y la satisfaccion del emprendedor, estos
constituyen un primer acercamiento de las necesidades de los
emprendedores y el programa en el corto, mediano y largo plazo. En
un segundo aspecto, se describiran los escenarios prospectivos
construidos a partir de las visiones a futuro de la entidad y su
enfoque profundamente social. En el tercer apartado se mostraran
las principales estrategias planteadas para el direccionamiento del
Fondo Emprender del Sena, que representan el camino a seguir
para el fortalecimiento del servicio de atencion y, por ende, del
ecosistema de emprendimiento nacional, tanto en el corto, como en
el mediano y el largo plazo.



Factores criticos incidentes en el servicio de atencion al
emprendedor

En primera instancia, debe mencionarse que el consolidado de
factores criticos resulta del analisis retrospectivo del programa, asi
como de la revision de la literatura académica especifica sobre el
emprendimiento. De igual manera, estos se conformaron tomando
como base la validacion y las observaciones de los representantes
institucionales del Fondo Emprender y los operadores de los
recursos (universidades Distrital, de Antioquia y Nacional). La tabla
7.2, muestra la lista de tales factores.



Tabla 7.2 Factores criticos que inciden en la experiencia del emprendedor durante la ruta
de atencién del Fondo Emprender—Sena
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Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del ejercicio de direccionamiento

estratégico, aplicado al Fondo Emprender—Sena, agosto de 2022.

Las cuestiones de teletrabajo, asi como de gestion del
conocimiento, salud mental y otros elementos que, desde el punto
de vista organizacional y de la gestion, son centrales en esta
planeacion estratégica son elementos que se corresponden, a su
vez, con los puntos centrales de las transformaciones actuales en el
ambito social, econdmico y laboral. Estos pueden ser guias de
direccionamiento estratégico para agencias y programas de apoyo

al emprendimiento similares al Fondo Emprender.



Escenarios prospectivos

La prospectiva incorpora la construccion de escenarios, como una
herramienta que permite representar los futuros posibles de la
organizacion. Sin embargo, esta dinamica solo es factible si los
escenarios estan construidos sobre la base de la credibilidad y la
utilidad. En este aspecto, deben considerarse cinco condiciones de
rigor: pertinencia, coherencia, verosimilitud, importancia y
transparencia. De igual forma, la generacion de dichos escenarios
impone una reflexion previa sobre las variables clave y las
tendencias identificadas (Godet, 1999). Por tal razon, el ejercicio
aplicado al direccionamiento del Fondo Emprender propone la
construccion de los escenarios prospectivos, a partir de Ia
priorizacion de los factores criticos mencionados previamente. Esto
también permite acotar la actividad hacia aquellas variables
categorizadas como mas incidentes, tanto positiva como
negativamente en la satisfaccion del emprendedor.

La definicion de dichas variables clave se realiza sobre la base
de los 55 factores criticos identificados. Esta priorizacién se
determind a partir de la implementacion de la Técnica 1Go, esta es
una herramienta sencilla que permite evaluar las variables clave
alrededor de dos ejes, importancia y gobernabilidad (Godet, 1999).
Como resultado, se obtuvo un total de siete variables que
constituyen la base para la construccion de escenarios prospectivos
(tabla 7.3).

Tabla 7.3 Variables clave priorizadas para el largo plazo, a partir de la Técnica 1GO

Variable clave Definicidon

priorizada

El desarrollo e implementacion de un modelo de servicio,
integrando los actores del Fondo Emprender (Sena—
Operadores—Interventores), considerando aspectos de clima de

Modelo de servicio servicio, experiencia del cliente, calidad de servicio, articulando
las fortalezas de la entidad alrededor de un sistema
retroalimentador que permita asegurar indicadores de gestion de
conocimiento y aprendizaje organizacional.

Automatizacién y Los procesos de modernizacién pueden incluir la
digitalizacion implementacion de herramientas de automatizacion y
digitalizacion, logrando, por medio de la implementacién de




tecnologia, la reduccién de la intervencidn en procesos
operativos, por otro lado, la digitalizacion para el emprendimiento
incluye la accesibilidad, conectividad e inteligencia y
procesamiento de informacion en tiempo real.

Estrategias del
acompafiamiento

Relacionado con el nivel de profundidad de las acciones de
acompanamiento llevadas a cabo en toda la ruta de
emprendimiento (formulacion del plan de negocio, la formacion
en capacidades, la ejecucion y seguimiento de los
emprendimientos).

Canales de
comunicacion

Los canales de comunicacién son los medios a través de los
cuales, los emprendedores transfieren mensajes, inquietudes,
dudas y solicitudes tanto al Sena como a sus operadores.

Capacitacién y
actualizacion de

La formacion y actualizacion constante de las habilidades y
conocimientos de los orientadores se considera una buena

orientadores practica en el servicio de atencion al emprendedor.
Atencién y acompafiamiento al emprendedor que tenga en
Atencion cuenta las diferencias regionales, sociales y de capacidades de
diferenciada: los emprepdedores, para que, de esta manera, se tenga una alta
. experiencia con el servicio y mayor equidad para los
sectorial y

regionalmente

emprendedores. Esto incluye toda la ruta de atencion al
emprendedor, desde la fase de formulacion vy el
acompafnamiento-seguimiento en puesta en marcha.

Alianzas y redes
estratégicas del
Fondo Emprender

Referente a redes de cooperacion entre el Sena, entes
gubernamentales, universidades, empresa publicas y privadas
que permite crear lazos estratégicos y relaciones gana-gana.
Pueden ser de soporte comunitario, de difusién de conocimiento

o de financiacion.

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del ejercicio de direccionamiento
estratégico, aplicado al Fondo Emprender—Sena, agosto de 2022.

A continuacion, se usa la metodologia de los ejes de Schwartz,
en la medida en que permite construir escenarios objetivos a partir
de las variables clave priorizadas, conduciendo a la eleccidon de un
‘escenario apuesta” que sera el camino para recorrer desde el
presente hacia el futuro (Montoya et al., 2017), para el
direccionamiento estratégico del Fondo Emprender. Los distintos
elementos que conforman las variables clave son analizados para
dar forma a los ejes de Schwartz: Soporte Técnico y Tecnoldgico, y
Proyeccion Social del Fondo Emprender—-Sena y sus escenarios
asociados (figura 7.3).



Figura 7.3 Ejes de Schwartz
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Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del ejercicio de direccionamiento
estratégico, aplicado al Fondo Emprender—Sena, agosto de 2022.

Ahora bien, el escenario de mayor interés es el escenario
apuesta, en este caso, Emprendiendo con inteligencia y
sostenibilidad. Este escenario constituye el punto de partida para la
construccion de los planes de accion y las estrategias para
fortalecer la atencion y la satisfaccion del emprendedor con vision a
largo plazo (recuadro 7.1).



Recuadro 7.1 Definiciédn del escenario apuesta.

Emprendiendo con inteligencia y sostenibilidad

Los esfuerzos de la entidad hacia el fortalecimiento de las estrategias de
acompafiamiento, la articulacion de los canales de comunicacion y la capacitacion
permanente de orientadores y profesionales de apoyo se ven reflejados en su modelo
de servicio, el cual articula los procesos de aprendizaje organizacional, los
lineamientos y protocolos y la experiencia del usuario, dentro de un modelo de
atencion diferenciada, que integra a todos los procesos y actores; y tiene en cuenta
particularidades regionales y sectoriales a lo largo de la ruta del emprendedor.

Este modelo de servicio diferenciado tiene como base la automatizaciéon de procesos
internos, asi como una plataforma tecnolégica acorde con las necesidades de los
actores, que no solo facilita la ejecucion del plan de negocios, sino que permite el
procesamiento y tratamiento de la informacion. Estos procesos de modernizacion
internos se han realizado a partir de la consideracion de las necesidades de los
clientes internos (Sena, proveedores y operadores) y clientes externos
(emprendedores Fondo Emprender). De igual manera, su implementacion se ha
facilitado y logrado con éxito gracias a una adecuada gestion del cambio.

Por otro lado, las estrategias de acompafiamiento, tanto para orientadores como para
interventoria y operadores se ha fortalecido, teniendo en cuenta los aspectos
particulares, tanto regionales como sectoriales de los planes de negocio y de los
emprendedores, de igual manera se reconoce el caracter orientador de los centros de
desarrollo empresarial y preventivo por parte de la interventoria y operadores. La
caracterizacion de los emprendimientos dentro de un contexto regional y sectorial ha
permitido el alineamiento de los esfuerzos y capacidades de los centros de desarrollo
empresarial, asi como de los orientadores, hacia una atencion diferencial. De igual
manera, estos aspectos son analizados y tenidos en cuenta por parte de la
interventoria y los operadores para disefar estrategias de acompariamiento acorde
con las particularidades sociales, economicas y educativas de los emprendedores.

Asimismo, los canales de comunicacién son adecuados y se han unificado para
brindar atencion répida y eficiente a los emprendedores, los tiempos de respuesta a
PQR y solicitudes no varian entre operadores y la comunicacion en la operacion
(operadores, interventoria, fiduciaria y proveedores) del Fondo Emprender se ha
alineado, lo que evita reprocesos y pérdida de informacion.

Adicionalmente, las alianzas estratégicas para la cofinanciacién de planes de negocio
se han fortalecido y llegado a nuevas regiones, ampliando el alcance del Fondo
Emprender —Sena. De igual manera la implementacién de la metodologia sBDC se ha
articulado con el modelo 4K, asegurando la transferencia de conocimiento y el
fortalecimiento de la ruta de atencion al emprendedor, de igual manera, el Fondo
Emprender ha trabajado de manera activa para la creacion de alianzas con
organizaciones como Camaras de Comercio, gremios empresariales, asi como
instituciones educativas, potenciando la transferencia de conocimiento desde la
academia hacia las regiones y logrando su consolidacion en el ecosistema
emprendedor nacional y reconocimiento internacional.

Fuente: elaboracién propia.



De igual manera, sobre el escenario apuesta, es importante
sefalar que se construyd pensando en elementos clave de
fortalecimiento de las estrategias de acompafamiento, asi como de
la articulacion de los canales de comunicacion y la capacitacion
permanente de orientadores y profesionales de apoyo, que se veria
reflejado en su modelo de servicio. Este modelo debe articularse
con los procesos de aprendizaje organizacional, los lineamientos vy
protocolos, asi como la experiencia del usuario dentro de un modelo
de atencion diferenciada que termina por integrar a todos los
procesos y actores y, ademas, tiene en cuenta particularidades
regionales y sectoriales a lo largo de la ruta del emprendedor.

Estrategias y planes de accion para el direccionamiento
estratégico, a corto, mediano y largo plazo del Fondo
Emprender

Las estrategias y planes de accion para el direccionamiento
estratégico del Fondo Emprender—Sena se construyeron teniendo
en cuenta las visiones a corto, mediano y largo plazo de la entidad,
definidas a partir de la articulacion de los métodos para la
planeacion estratégica y la prospectiva. El presente apartado
expone las estrategias definidas en cada caso; y estructura dichas
visiones, consolidando la ruta para lograr los objetivos de la
organizacion, en relaciéon con el fortalecimiento de su sistema de
apoyo al emprendimiento.

Planeacidn estratégica: fortalecimiento en el corto y mediano plazo

En primer lugar, el disefio de estrategias y planes de accién para el
fortalecimiento de la atencion al emprendedor para el corto (un afno)
y mediano plazo (cuatro afios), se integran alrededor del Modelo 4K.
Este modelo de gestién funciona como una plataforma institucional
compuesta de cuatro capitales: capital psicologico, capital soporte,
capital semilla y capital social. Desde esta Optica, el
direccionamiento estratégico del fondo, centrado en el
fortalecimiento de la atencidon al emprendedor, esta ligado al



fortalecimiento del modelo mismo sobre el cual se concibe la
entidad.

La figura 7.4, describe la estructura del Modelo 4K y sus cuatro
pilares, los cuales se enfocan en potenciar tanto el servicio de
atencion, asi como las habilidades y capacidades del emprendedor.
Desde la incorporacion de iniciativas que incentivan la cultura y la
mentalidad emprendedora, procesos formativos y de fortalecimiento
de capacidades empresariales (capital psicoldgico), pasando por el
apoyo con capital semilla para la financiacion de planes de negocio,
hasta el fomento de redes de apoyo, aprendizaje de pares y
conexiones de valor; el Modelo 4K debe entenderse como el
mecanismo integrador para el servicio de apoyo al emprendimiento
ofrecido por el Fondo Emprender—Sena.

Figura 7.4 Modelo 4K del Fondo Emprender—Sena.
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Fuente: elaboracion propia a partir de Sena (2019).

Ahora bien, es necesario mencionar que la construccion de las
estrategias y planes de accion se realizd en conjunto con los
principales representantes institucionales del fondo, por lo que estos



deben entenderse a la luz de los roles, percepciones, conocimientos
y experiencias de cada uno de los actores involucrados durante la
construccion del direccionamiento estratégico del programa. Por otro
lado, las estrategias se consolidan alrededor del Modelo 4K como
una manera de fortalecer la ruta de atencion al emprendedor desde
una vision integrada de las funciones y servicios del Fondo
Emprender —Sena. La figura 7.5 resume el conglomerado de
estrategias disefiadas para fortalecer el servicio de atencidén al
emprendedor, tomando como eje central el Modelo 4K y cada uno
de sus capitales.

Figura 7.5 Estrategias para el direccionamiento del Fondo Emprender en el corto y el
mediano plazo.
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En este sentido y relacionando el capital psicologico, se
proponen dos enfoques clave. En primer lugar, se aboga por la
implementacion de un sistema de apoyo psicosocial. Diversos
autores han destacado la importancia de llevar a cabo programas
orientados a promover el bienestar y la salud mental de los
emprendedores, abordando especialmente cuestiones como el
estrés y la incertidumbre que, debido a condiciones econdmicas vy
sociales, pueden repercutir significativamente en la motivacion del
individuo, su capacidad para tomar decisiones y, en ultima instancia,
el rendimiento de su proyecto empresarial. En segundo lugar, se
enfatiza en el fortalecimiento de la percepcién de responsabilidad
contractual por los emprendedores beneficiarios del capital semilla
proporcionado por el Fondo Emprender. Esto puede llevarse a cabo
a través de mecanismos como el acompanamiento especializado o
juridico, que sienta las bases desde lo normativo en el cumplimiento
de los acuerdos pactados entre el emprendedor y el programa.

Por otro lado, en relacion con el capital soporte, llama la atencion
la distincion sobre dos puntos de vista. Por un lado, el
fortalecimiento del capital humano responsable de los componentes
de asesoramiento y mentoria en el desarrollo del plan de negocio, a
través de la implementacion de programas de capacitacion y un plan
carrera. Se suma también la implementacion de la certificacion por
competencias durante los procesos de capacitacion de los
emprendedores, como un mecanismo que permite potenciar la
competitividad de los individuos y las organizaciones, disminuir las
asimetrias de informacion y ofrecer cierto tipo de formalidad sobre
los saberes y experiencias previas del emprendedor. Con respecto
al componente de fortalecimiento del capital humano, la definicion
de un plan carrera impacta positivamente en la motivacion, la
gestion del conocimiento y en el logro de las metas propuestas por
la direccion (Caseres y Siliceo, 1995).

Avanzando hacia las estrategias presentadas para el capital
semilla, estas se centran en asegurar la eficiencia en la entrega de
los recursos economicos al beneficiario. De igual manera, buscan
entablar un relacionamiento mas rapido con el emprendedor, al
implementar un servicio de atencién virtual. Cabe resaltar que, las



demoras y las fallas en la entrega del capital semilla puede significar
la pérdida de potenciales clientes, proveedores y stakeholders.
Todos ellos, motivos que conducen al fracaso empresarial y a la
eventual busqueda de otras fuentes de financiamiento y soporte. Por
lo que el aseguramiento de la entrega de los recursos es un
elemento critico, no solo para el desarrollo del proyecto
emprendedor, sino para la sostenibilidad del programa.

En lo que atarnie al fortalecimiento del capital social se enfoca en
el posicionamiento y vinculacion de los beneficiarios del programa
con los actores del ecosistema a nivel regional, la generacidon de
alianzas para la internacionalizacion de emprendimientos y el disefio
de planes de trasferencia tecnoldgica. Vale la pena resaltar que la
configuracion de redes de cooperacion con entes gubernamentales,
universidades, y empresas publicas y privadas permite crear lazos
estratégicos y relaciones gana-gana. Estas interacciones se
desarrollan desde el plano del soporte, las buenas practicas, la
difusion de conocimiento y la financiacion.

Estas son propuestas factibles, cuyos resultados y beneficios
estan soportados sobre la evidencia académica y la experticia de los
actores del Fondo Emprender-Sena. Por lo anterior, su
implementacion dependera de la capacidad de la direccion de
movilizar los recursos, asegurar el compromiso del equipo de trabajo
y las habilidades necesarias para tal fin.

Visién prospectiva: estrategias para el largo plazo

En el marco del fortalecimiento del servicio de atencion al
emprendedor para el largo plazo (2030), se han definido estrategias
y planes de accién que parten del escenario apuesta, ademas de la
identificacion de las variables clave previamente priorizadas y
clasificadas dentro de los ejes definidos. De este modo, se han
establecido dos estrategias principales, una para el soporte técnico
y tecnoldgico; otra para la proyeccion social del Fondo Emprender.
De ellas se derivan diversas acciones y metas propuestas en
relacion con cada variable clave priorizada.



La figura 7.6 resume las acciones a largo plazo para el
afianzamiento de los ejes misionales del Fondo Emprender, su
soporte técnico y tecnologico, y su proyeccion social a nivel
nacional. Al respecto, las acciones resultantes tienen como objetivo
la modernizacion inteligente, técnica, tecnologica y operativa del
programa, en concordancia con las necesidades de los actores del
Fondo Emprender y la promocidn del emprendimiento, por medio de
estrategias de articulacion y alianzas entre entidades que permitan
la apropiacion del territorio y el posicionamiento de los
emprendimientos marca Fondo Emprender.

En cuanto a las estrategias para el largo plazo, se analizan
dentro de los componentes de proyeccion social y soporte técnico y
tecnologico, bajo el entendimiento de los avances en las TIC y su
impacto en los procesos y actividades de los sistemas de apoyo al
emprendimiento. De igual forma, la proyeccién social se abarca
desde la necesidad de generar un sistema de atencion que
considere aspectos como la raza, la etnia, el género y el sexo. De
manera que estos elementos no constituyan barreras en la ruta del
emprendimiento. Por lo que no se aleja de las expectativas del
Gobierno nacional, en cuanto busca fomentar la dignificacion de
sectores historicamente excluidos.



Figura 7.6 Estrategias para el direccionamiento del Fondo Emprender-Sena, en el largo
plazo.
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Fuente: elaboracion propia.

El planteamiento para el direccionamiento estratégico permite
articular los métodos de la planeacion estratégica y la prospectiva,
para definir estrategias de corto, mediano y largo plazo, articulando
las visiones a futuro de la entidad, a fin de lograr sus objetivos en
relacion con el fortalecimiento del servicio de atencion al
emprendedor. Por consiguiente, para el corto y el mediano plazo, se
establecen planes de accién encaminados hacia el afianzamiento y
consolidacion del Modelo 4K, como base del sistema de apoyo al
emprendimiento, ofrecido por el Fondo Emprender-Sena.
Entretanto, en el largo plazo, las estrategias propuestas se centran
en las dimensiones misionales de la entidad (soporte técnico y
tecnoldgico), y su proyeccion social a nivel nacional.

Ahora bien, en relacién con las estrategias definidas, resulta
interesante que algunas estén respaldadas por los modelos de
emprendimiento que destacan en contextos como el colombiano.
Particularmente, se habla de estrategias como la sugerida para
fortalecer las alianzas y redes estratégicas desde la identificacion de
las capacidades de entidades del ecosistema emprendedor, asi
como desde la estructuracion de acuerdos de cooperacion de
manera que se articulen dichas capacidades. De acuerdo con



Gonzalez y Galvez (2008), autores del modelo de emprendimiento
en red, este tipo de alianzas permite potenciar los proyectos
emprendedores, en la medida en que aprovechan las herramientas
y la capacidad instalada de una red amplia de emprendimientos, sin
aumentar costos ni recursos; y mejoran los indicadores de
productividad y competitividad.

Potenciales catalizadores de cambio en los servicios de
apoyo al emprendimiento

El analisis por convergencias permite identificar y priorizar los
factores criticos y planes de accion, generando un consenso sobre
los resultados a partir de los aportes de los participantes. Sin
embargo, la confluencia de las percepciones de los grupos puede
dejar de lado a algunos elementos que, puestos en practica,
configuran vectores de cambio en las organizaciones. A
continuacién, se relacionan algunos factores criticos y estrategias,
descartados por el consenso general, pero que pueden
corresponder a catalizadores de cambio en los servicios de apoyo al
emprendimiento.

En cuanto a los factores criticos, se destacan elementos como el
crecimiento del trabajo liquido, relacionado con el aumento de la
flexibilidad y la autonomia en entornos laborales (Gelderen et al.,
2021); el bilingiismo y la formacion en idiomas, que son
determinantes en la internacionalizacion de  proyectos
empresariales; y la investigacion aplicada y el monitoreo del
emprendimiento en funcion de la viabilidad y la factibilidad de
nuevos emprendimientos (Bonilla, 2018). Aunque estos factores
criticos no fueron priorizados durante el ejercicio, estudios
posteriores podrian retomar estos postulados en el direccionamiento
de sistemas de apoyo al emprendimiento.

Por otro lado, la metodologia permiti6 detectar una serie de
estrategias, que pueden considerarse disruptivas, ya que se alejan
de los acuerdos generalizados. Se destacan, primeramente, las que
proponen cambios estructurales y normativos (tabla 7.4): disefio de
un nuevo sistema de pagos, establecer un modelo de cadenas



productivas, definicion de la interventoria de acuerdo con la Ley 80
de 1993 y la modificacion del Acuerdo 010, el cual establece la
normativa vigente para el Fondo Emprender. Estas propuestas
suponen cambios estructurales de base dentro de la entidad vy
establecen modificaciones transversales a la organizacién, que
impactarian y transformarian la manera como se desarrollan sus

operaciones y se presta el
emprendedor.

Tabla 7.4 Potenciales catalizadores de cambio

servicio de acompanamiento al

Capital o : :
(Modelo 4k) Factor critico Potencial catalizador propuesto
Acompafiamiento juridico durante toda la
Conocimiento normativo del _ruta de emprendimiento
Soporte emprendedor Configurar un centro de apoyo normativo
Modificar el Acuerdo 010
Rol del interventor en la Definicién de la interventoria de acuerdo
puesta en marcha con la Ley 80 de 1993
Alianzas y redes
Social estratégicas del Fondo Generar clusteres de emprendimiento
Emprender
Crear un centro de soporte al
Salud mental de los emprendedor — —
emprendedores Implementar tamlzaje. psmologlco antes
Psicoléaico de la fase de evaluacion y puesta en
9 marcha de los planes de negocios
rljaesrcc?r?g;%?ﬁggcliacon tractual Establecer acompafiamiento juridico
P durante la ejecucion del plan de negocios
del emprendedor
Disefio de un nuevo sistema y estructura
de pagos
Cambiar el proceso de aprobacién de
Semilla Tiempos de desembolso pagos por parte de la interventoria

Implementacion de un timer de
seguimiento dentro de la plataforma web
del Fondo Emprender—Sena

Fuente: elaboracion propia.

Al mismo respecto, una segunda linea de planes de accion
disruptivos se asocia con la creacion de un centro de soporte para el



emprendedor, con el fin de prestar servicios de apoyo psicosocial
para los beneficiarios del Fondo Emprender. También, la
configuracion de un centro de apoyo normativo que preste soporte
juridico de manera constante a los emprendedores y empresarios
del Fondo. Estas propuestas implican la reformulacion de la
estructura de apoyo prestada por el Fondo Emprender y Ia
generacion de nuevos espacios, fisicos o virtuales, para tal fin.

Ahora bien, en la determinacion de estrategias para el
fortalecimiento de agencias y programas de apoyo al
emprendimiento, es indispensable prestar atencidn a las propuestas
y factores que, en primera instancia, se alejan de los consensos
generales, pero que pueden considerarse elementos de ruptura ante
escenarios tendenciales. Por ende, valorar y evaluar este tipo de
iniciativas también es reconocer que el futuro no se compone
unicamente de las interacciones de condiciones predispuestas, sino
que involucra discontinuidades y procesos inciertos e incontrolables
(Medina y Ortegdn, 2006). En la exploracion de la incertidumbre, las
contribuciones de todos los actores se articulan alrededor de una
vision integral del sistema, que dinamiza las interacciones de las
condiciones internas y externas, tanto regionales como nacionales,
bajo una perspectiva de fortalecimiento y direccion.

Perspectivas para el fomento y la consolidaciéon de los
sistemas de apoyo al emprendimiento en Colombia y
America Latina

En un escenario de aumento de la actividad emprendedora, pero
caracterizado por un contexto situacional desafiante (Boutaleb,
2023), los sistemas de apoyo al emprendimiento en América Latina
requieren de “estrategias de ruptura” que faciliten el ejercicio de sus
funciones, orientando el fortalecimiento del emprendimiento hacia el
logro de un crecimiento econdmico sostenible (Medina y Ortegon,
2006). Asi pues, el direccionamiento estratégico se presenta como
un enfoque de gestidn que posibilita la creacion de una vision clara y
compartida sobre los objetivos de las organizaciones e instituciones,
asi como la formulacion de las estrategias que guiaran el logro de



las metas propuestas. Ademas, involucra ejercicios de investigacion,
innovacion y gestion del conocimiento, condiciones clave para
asegurar el éxito a través situaciones coyunturales y no rutinarias.

La propuesta metodoldgica expresada en este capitulo
constituye una opcion practica y diligente para el desarrollo de
ejercicios de direccionamiento estratégico en entidades y programas
de apoyo al emprendimiento. En tal sentido, los factores criticos
identificados pueden considerarse un punto inicial de analisis al
momento de concretar el alcance y objetivos de la iniciativa. Por otro
lado, se insta a las entidades de apoyo a articular los conocimientos
y perspectivas de los actores involucrados en su funcionamiento, a
saber, emprendedores o0 empresarios beneficiarios y aliados
externos. Esto ampliara la dimension de las estrategias resultantes,
asegurando el dialogo de saberes y la articulacion de las diferentes
visiones de la organizacion alrededor de un futuro compartido. La
definicion adecuada de dichos elementos incidira en el éxito del
ejercicio de direccionamiento. Sin embargo, este debe ajustarse a
las necesidades y los recursos disponible de la agencia o programa
de apoyo, asi como al contexto social, econémico y demografico del
ecosistema emprendedor en el que esta se desenvuelve.

Recapitulando, alrededor de las estrategias de direccionamiento
del Fondo Emprender—Sena para el corto, mediano y largo plazo, si
bien la formulacion de estas acciones se concibe a partir de un
ejercicio particular al interior de las entidades y programas de apoyo
al emprendimiento, algunos planteamientos pueden ser de utilidad
para agencias en contextos similares al colombiano. El énfasis
puesto sobre la salud mental de los emprendedores, la necesidad
de automatizar y digitalizar los procesos, asi como el
posicionamiento regional de proyectos empresariales, responde a
las dinamicas del ecosistema de emprendimiento nacional y a las
tendencias evidenciadas a nivel global.

De igual forma, dimensiones priorizadas en el ejercicio del Fondo
Emprender, alrededor de la prestacion de un servicio diferenciado
sectorial y regionalmente, se enmarcan en el reconocimiento de las
desigualdades que han marginado ciertos grupos sociales vy
demograficos, en un esfuerzo por cerrar las brechas de acceso al



bienestar econdmico y social del que pueden ser beneficiarios a
través del emprendimiento. En tal medida, las iniciativas
encaminadas en esta direccion deben complementarse a través del
robustecimiento de los sistemas de soporte técnico y tecnoldgico de
dichas entidades.

Adicionalmente, en los procesos de fortalecimiento que
involucren la interaccion de diversos actores y roles de la entidad no
debe descartarse las propuestas estratégicas que generen disenso
o diversidad de opinion en el grupo. De hecho, estas propuestas
pueden ser elementos determinantes para impulsar cambios
significativos ante la ruptura de escenarios tendenciales. Por
consiguiente, el reconocimiento de lo novedoso e innovador
constituye una oportunidad en el establecimiento de metas vy
objetivos alcanzables sobre el futuro deseable para la entidad.

Conclusiones

Las agencias y los programas que comprenden el sistema al apoyo
al emprendimiento incorporan un portafolio de servicios que incluye
procesos de fomento, formacion, asesoramiento y financiamiento.
Estas entidades cumplen un papel importante en la consolidacion y
la sostenibilidad de las empresas. De igual modo, funcionan como
herramientas gubernamentales que impulsan las politicas publicas
orientadas al fortalecimiento del empleo y la generacién de riqueza.
En el caso latinoamericano, las principales agencias y programas de
apoyo al emprendimiento estan adscritas al Estado, por lo que estan
supeditadas directamente a los cambios sociales, econoémicos e
institucionales de cada gobierno, ademas de las dinamicas variables
del ecosistema emprendedor.

Con este panorama, el sistema de apoyo al emprendimiento
requiere de mecanismos que posibiliten la generacion de estrategias
de adaptacion a las transformaciones generadas por los distintos
elementos del entorno. En tal caso, el direccionamiento estratégico
puede actuar como un instrumento que facilite la gestion del cambio
y el establecimiento de una hoja de ruta para el fortalecimiento y la



consolidacion de las organizaciones en el corto, el mediano y el
largo plazo.

Programas como el Fondo Emprender del Sena se han visto
afectados por los cambios coyunturales ocasionados por la
pandemia de covid-19 y las tensas relaciones geopoliticas a nivel
global. De igual forma, por su vinculacion con el Estado, este tipo de
entidad esta condicionada por las transformaciones politicas,
sociales y econdmicas dispuestas por los diferentes gobiernos. En
este aspecto, el Fondo Emprender, en funcion de su rol y
compromiso con el ecosistema emprendedor colombiano, inicia un
proceso de direccionamiento estratégico con apoyo de la
Universidad Nacional de Colombia. Esto con el objetivo de fortalecer
el sistema de soporte al emprendimiento ofrecido por la entidad.

De acuerdo con esta premisa, el estudio de direccionamiento
estratégico realizado con los principales actores institucionales del
Fondo Emprender, asi como sus operadores de recursos:
EnTerritorio, la Universidad Distrital, Universidad de Antioquia y
Universidad Nacional de Colombia, permitié evidenciar la posibilidad
de generar estrategias de corto, mediano y largo plazo, para el
fortalecimiento de sistemas de apoyo al emprendimiento. Estas
tienen como base desafios, fortalezas, retos y visiones de futuro de
este tipo de entidades y articulan metodologias para la planeacion
estratégica y la prospectiva, las cuales pueden ser aplicadas de
manera agil e integral, sin comprometer, ni detener las operaciones
de las organizaciones.

De igual manera, los resultados suponen el establecimiento de
una hoja de ruta clara para el direccionamiento del Fondo
Emprender, que articula las necesidades de los emprendedores en
relacidn con el servicio de apoyo ofrecido por la entidad, asi como
las exigencias de una institucién publica que busca definirse a partir
de su alcance y su influencia, tanto territorial como social, de cara a
las nuevas visiones y propositos del Gobierno nacional.

La articulacion de los métodos de la planeacion estratégica y la
prospectiva en torno a los objetivos del direccionamiento
estratégico, suponen una propuesta efectiva para agencias vy
programas de apoyo al emprendimiento que cuestionen sus



perspectivas de futuro. En tal caso, los métodos deben adaptarse a
las particularidades de la entidad y su entorno, sin dejar de lado las
tendencias y evidencias presentadas a través de la literatura en
materia de emprendimiento y fortalecimiento empresarial.

Finalmente, las estrategias construidas para el Fondo Emprender
pueden ser de utilidad en la definicion de planes de accion para el
fortalecimiento de las instituciones, programas y agencias de apoyo
al emprendimiento en la regién latinoamericana. Esto se debe a que
dichas estrategias se desarrollaron teniendo en cuenta aspectos
fundamentales de este tipo de organizaciones, como la necesidad
de cerrar brechas econdmicas y sociales, asi como de agilizar y
modernizar los procesos internos de la organizacion.
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Notas al pie

Capitulo 3 Modelos de emprendimiento

1 ElI Sena es un establecimiento publico de orden nacional en Colombia, que ofrece
formacion gratuita a través programas técnicos, tecnologos y complementarios. Ademas
de ofrecer programas enfocados en el desarrollo econémico, cientifico y social del pais,
con el objetivo de fortalecer las actividades productivas de las empresas y de la
industria, para obtener mejor competitividad y mayores resultados en los diferentes
mercados.

Capitulo 7 Fortalecimiento de agencias y programas de
apoyo al emprendimiento
1 Resultados del ejercicio de direccionamiento estratégico aplicado al Fondo Emprender—

Sena, en agosto de 2022. Adaptado para su difusion en la 32.2 Conferencia Anual de la
Asociacion Internacional para la Gestion Tecnoldgica (lamot, 2023).
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