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PROLOGO

Esta obra editorial fue concebida desde el Instituto Universitario
Escuela Argentina de Negocios — EAN con la activa participacion de
algunos de sus profesores y autoridades (Kruel, Pavetto, Gallo y Navos)
y la colaboracion de colegas externos a la Entidad (De la Fuente, Rau,
Miiller, Ribecco y Tomarelli).

La EAN tiene su foco puesto en la actividad emprendedora. Asi lo
indica su lema: “educacion universitaria para emprender” y este libro
describe también algunas de las acciones llevadas a cabo y su proyec-
cion futura.

Ya desde su titulo: EL EMPRENDEDORISMO DE HOY Y DEL
FUTURO. Nuevos desafios. El rol de las Universidades, se intenta
reflejar algunos de los retos a los cuales se enfrenta en la actualidad el
ecosistema emprendedor y especialmente reflejar las responsabilidades
de las instituciones de educacion superior en la formacion para aquellas
actividades tan relevantes para el desarrollo econémico de nuestro pais.

En linea con los propdsitos antes descriptos se organizo esta obra en
cuatro partes y en cada una de ellas se describen algunas intenciones.
Las mismas son las siguientes:

Primera Parte. El cambio vertiginoso y los desafios del
emprendedorismo

El contexto en el que nos desenvolvemos nos transforma, nos mol-
dea, nos proporciona ensefianzas y nos pone a prueba en forma perma-
nente.
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El entorno actual se presenta volatil e incierto, la globalizacion, las
tecnologias exponenciales, la digitalizacion, los cambios en el empleo y
los nuevos paradigmas marcan el ritmo de la evolucion.

Ciertas capacidades seran indispensables para que emprendedores,
profesionales y trabajadores, puedan desempefiarse airosamente en un
mundo cada vez mas competitivo y cambiante, por lo que resulta im-
perioso identificar cudles seran dichas habilidades y comprometer a las
instituciones educativas a incorporarlas en su agenda.

Se suman retos e interrogantes, que exigen un abordaje holistico y
profundo, que permita disefiar y proporcionar las herramientas adecua-
das para transitar exitosamente este exigente escenario.

Se intentan esbozar cudles son los diferentes desafios y enfoques
que deben tenerse en cuenta en el ambito del emprendedorismo y la
educacion, entre los cuales se destacan la creatividad, la innovacion, la
adaptabilidad, el autoconocimiento y un nuevo liderazgo.

Segunda Parte. Emprendimientos de impacto social y ambiental

La habilidad del emprendedor para reconocer y aprovechar oportu-
nidades esta influenciada por el contexto local, su estructura social, el
medio natural en el que se desenvuelve, y por su motivacion intrinseca
de generar resultados economicos personales.

Si bien la puesta en funcionamiento de un emprendimiento implica
un esfuerzo continuo para centrar la atencion en aquellos factores que
influyen directamente en el flujo de efectivo; los requerimientos actuales
en materia de Responsabilidad Social Empresaria, exigen a los empren-
dedores ser ingeniosos para buscar soluciones a problemas sociales y
ambientales, y desde el inicio de su iniciativa empresarial incorporar la
sostenibilidad.

Aunque los objetivos economicos son los fines principales de un
emprendimiento, el reto del negocio es la integracion de un mejor des-
empeflo ambiental y social en la loégica de un negocio econémico. Un
emprendedor sostenible tiene el desafio de lograr el triple impacto me-
diante el equilibrio entre la salud econdomica de su emprendimiento, la
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equidad social y la capacidad de cuidar del medio ambiente a través de
su comportamiento empresarial.

El aspecto social del emprendimiento sostenible, tiene que ver con el
comportamiento de los emprendimientos en aspectos sociales y éticos,
como la gestion del recurso humano, derechos humanos, trabajo infantil,
género, discriminacion, participacion de los trabajadores en beneficios
del negocio; el aspecto medioambiental implica productos limpios, eco
eficiencia, desarrollo tecnoldgico sostenible, eco disefo y por ultimo, el
tercer aspecto tiene que ver con los resultados financieros del empren-
dimiento.

En conclusion, el emprendimiento sostenible, implica un proceso
cuya finalidad es lograr el desarrollo sostenible, mediante el descubri-
miento, evaluacion y explotacion de oportunidades y la creacion de valor
que provoca la prosperidad econdmica, la cohesion social y la proteccion
del medio ambiente.

Tercera Parte. El rol de las universidades

Los paradigmas de los modelos de negocios del futuro estan cam-
biando abruptamente. La aplicacion de nuevas tecnologias y la innova-
cion permanente estan modificando la vida cotidiana.

Uno de los desafios mas relevantes de las Instituciones de Educacion
Superior, en su rol preponderante como actor del ecosistema empren-
dedor en lo que respecta a la promocion de la cultura emprendedora
y la formacion de futuros emprendedores, sera colaborar con aportes
innovadores a través de la ensefianza, investigacion y transferencia a la
comunidad. Se requerira fomentar el pensamiento critico, cuestionador
y racional desde dichas instituciones académicas, no solo en lo tedrico,
sino en la aplicacion practica a situaciones reales.

El reto de las universidades, sera el revisar sus estrategias en forma
sistematica, a fin de asegurar el cumplimiento de su misidon, generar
retroalimentacion y canales de comunicacion poderosos que le permi-
tan estar atentos e informados de los cambios en el contexto y disefiar
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estructuras flexibles que le permitan dar respuestas inmediatas a las
nuevas necesidades detectadas.

Cuarta Parte. Propuestas de aplicacion practica desde las
universidades

Sera indispensable continuar con el apoyo que se brinda a los em-
prendedores desde el sector universitario allanando el camino de quie-
nes se animan a emprender. Las Universidades no solo son fuente de
conocimiento sino también de experiencias y de contactos. Seguramente
cada estudiante, graduado o profesor tendra algo para aportar, desde su
expertise, su experiencia o capital monetario. Sera indispensable que a
través de los programas que se implementen los diversos componentes
se conecten para trabajar en conjunto.

En un tiempo no muy lejano, podria hasta darse una paradoja muy
particular. Aunque algunas Universidades en el corto y mediano plazo
no generen programas de apoyo al espiritu emprendedor de sus alumnos,
graduados y profesores, seguramente ¢ igualmente aumentara la canti-
dad de ideas de negocios, de proyectos en analisis o casos de negocios
en avance por parte de los integrantes de su comunidad universitaria.

Es decir, el fendémeno del emprendedorismo esta en auge y en cre-
cimiento en toda la sociedad (con o sin las Universidades). Se trata de
una situacion ocasionada entre otros factores, por la similitud existente
entre las condiciones necesarias para ser un adecuado emprendedor
y algunas de las caracteristicas que se observan habitualmente en las
nuevas generaciones.

Son algunas de ellas: la busqueda de una mayor autonomia, la prefe-
rencia por nuevas y cambiantes experiencias, el no querer estar sujeto a
un solo empleador toda la vida, la posibilidad de convertirse en el futuro
en un “agente libre” y trabajar por proyecto.

Por lo expuesto las Universidades no pueden ni podran estar ajenas
al fenomeno del emprendedorismo que se viene observando claramente
en las nuevas generaciones y en su contexto empresario. Las areas de
investigacion, extension y la propia docencia deberan adaptarse cada vez
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mas a este requerimiento de los alumnos, los graduados y de la propia
comunidad a la que pertenece.

El desafio estéd planteado
Oscar TeLmo Navos






PRIMERA PARTE:
EL CAMBIO VERTIGINOSO Y LOS
DESAFiOS DEL EMPRENDEDOR






CAPITULO I
LA DIGITALIZACION Y EL. CAMBIO DE PARADIGMA EN
LA FORMA DE HACER NEGOCIOS

AUTOR: MAXIMILIANO MULLER

Introduccion

El mundo avanza a pasos agigantados y ante estos cambios la di-
gitalizacion de las empresas es un tema que esta a la orden del dia. La
transformacion digital es obligatoria para las empresas que nacieron en
un mundo analdgico, puesto que de ello depende su supervivencia. Los
nuevos emprendedores suelen irrumpir con el “chip digital” instalado y
eso les aporta una ventaja competitiva que los ayuda a abrirse paso en
el mercado.

En este contexto, ha surgido la idea del darwinismo digital, que
aplica al ambito de los negocios la teoria de Charles Darwin. Segun esta
teoria, la supervivencia no depende ni de la fuerza ni de la inteligencia,
sino de la capacidad de adaptacion.

Llevamos afos “digitalizdndonos” a través de los celulares inteli-
gentes, utilizando sitios de comercio electronico “e-commerce” y redes
sociales, dando lugar a un cambio disruptivo en los modelos de negocios
que han permanecido durante décadas inalterados. A diferencia de las
anteriores etapas de modernizacion o adquisicion de tecnologia que in-
corporan, en mayor o menor medida, cambios en los procesos producti-
vos 0 comerciales, esta nueva etapa supone la interconexion de millones
de consumidores, maquinas y productos dando lugar a una capacidad
transformadora sin precedentes.

Las nuevas generaciones, que han nacido con la tecnologia, han
dado lugar a nuevos enfoques de negocios mas relacionados con la inme-
diatez y con las necesidades del consumidor digital. Estas necesidades
han obligado a las empresas a utilizar las nuevas tecnologias y el analisis
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de grandes volumenes de datos, conocido como big data, para cambiar
definitivamente los modelos de negocios.

La interconectividad y las nuevas tecnologias de comunicacion
han empoderado al consumidor obligando a las empresas a adaptar las
cadenas de valor de los distintos sectores de la economia a este cambio
disruptivo.

Hacia la digitalizacion

En la actualidad miles de organizaciones estan lanzdndose a crear
sus planes para integrar herramientas que las hagan mas digitales y
convertirse en las denominadas empresas o industrias 4.0. Este con-
cepto comenzo6 a ser utilizado por el gobierno aleman para anunciar la
cuarta revolucion industrial destinada a cambiar de forma definitiva la
industria de la fabricacion y produccion de servicios a través de diversas
tecnologias interconectadas. Debido a esto, ya en el afio 2015 el diario
The Economist sefialaba que las compafiias alemanas eran las grandes
impulsoras de la digitalizacion de la industria. Hoy en dia esto se esta
propagando a todas las empresas e industrias a nivel mundial originando
una nueva forma de organizar los medios de produccion que se adapte
a las necesidades de los consumidores en el menor tiempo posible o en
tiempo real. Para ello, las organizaciones requeriran integrar tecnologias
a sus procesos productivos como ser:

— Servicios en la Nube (Cloud Computing): son servicios que em-
plean la capacidad de procesamiento computacional y almacena-
miento de una red de servidores (usualmente Internet). Esto repre-
senta un cambio de paradigma, a través del cual los usuarios ya no
necesitan contar con conocimientos, experiencia o control sobre
la infraestructura tecnologica que se encuentra en “la nube” para
desarrollar sus actividades. Los recursos que se ofrecen en estos
servicios son facilmente escalables y casi siempre virtualizados'.

'La virtualizacion se encarga de crear una interfaz externa que encapsula una implemen-
tacion subyacente mediante la combinacion de recursos en localizaciones fisicas diferentes.
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— Inteligencia de datos (Big Data), mineria de datos (Data Mining)
y andlisis de datos (Data Analytics): actualmente la cantidad de
informacion que se almacena en relacion a diferentes sistemas,
ya sea de procesos, servicios o trafico de datos, resulta inmane-
jable. Sin embargo, el andlisis de estos datos puede proporcionar
informacion muy valiosa para la toma de decisiones 6ptimas. Por
ejemplo, pudiendo prevenir problemas en un determinado proceso
industrial a través de la deteccion de resultados o medidas anoma-
las (sin la necesidad de haber definido previamente qué medida
es 0 no es andmala); o determinar qué eventos estan relacionados
dentro de un proceso mas complejo facilitando su gestion a través
de la prediccion, sabiendo de antemano que un evento desencade-
naré otro con cierta probabilidad. A partir de toda esta informa-
cion se pueden realizar simulaciones que permiten predecir qué
recursos van a ser necesarios, pudiendo optimizar su uso de forma
automatica al anticipar los acontecimientos futuros.

— Inteligencia artificial: esto incluye desarrollos de sistemas que son
capaces de procesar en tiempo real grandes volimenes de datos
utilizando algoritmos capaces de aprender de forma auténoma a
partir de la informacion que reciben, tomando accién y realizando
decisiones que se consideran propias de la inteligencia humana.
Técnicas referidas usualmente por su forma en inglés como: Ma-
chine Learning, Deep Learning y Artificial Intelligence.

— Internet de las cosas (Internet of Things): refiere a la interconexion
digital de objetos a través del uso de sensores y dispositivos conec-
tados en red. En este campo se busca que las maquinas, productos
y piezas sean capaces de comunicarse entre si para facilitar opor-
tunidades de optimizacion y la toma de decisiones individualiza-
das en tiempo real durante el proceso productivo.

— Sistemas Ciber Fisicos: son capaces de unir los procesos fisicos
con el software para trabajar en conjunto, formando ecosistemas
distribuidos y totalmente autdbnomos. Presenta una mayor combi-
nacion y coordinacion entre elementos fisicos y computacionales
que la Internet de las cosas. Ejemplos de estos sistemas pueden
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ser: sistemas de automovil autdnomo, de monitoreo médico o de
control del proceso.

— Robdtica avanzada y/o colaborativa (Cobot): son capaces de inte-
ractuar de forma inteligente, no solo reemplazando a las personas
sino que interactiian directamente con ellas. Se caracterizan, entre
otras cosas, por su flexibilidad, accesibilidad y relativa facilidad
de programacion.

— Realidad virtual y aumentada: consiste en tecnologia que permite
visualizar una simulacién de un entorno fisico del mundo real.
Constituye una herramienta Util para la optimizacion de los dise-
nos, la automatizacion de los procesos, el control de la fabricacion
y la construccion, el entrenamiento y la formacion de los trabaja-
dores, y los trabajos de mantenimiento y de seguimiento.

— Fabricacion aditiva o impresion 3D: comprende tecnologias de
fabricacion por adicién donde un objeto tridimensional es creado
mediante la superposicion de capas sucesivas de material. Esto
permite disefios hiper personalizados para fabricar productos sin
incidir en el costo, independientemente de si se tiene que fabricar
un determinado numero de piezas iguales o todas distintas.

Ahora bien, las empresas o industrias no solo deberan adquirir
tecnologia, sino iniciar un proceso de adaptacion o reinvencion que
contemple los siguientes puntos:

1) Evaluar la situacién de la empresa: para comenzar un proceso
de digitalizaciéon debemos conocer desde qué punto partimos,
evaluando cémo funciona la organizacion tanto hacia fuera como
hacia dentro, y definiendo claramente el ;por qué?, ;,como? y ;qué?
De acuerdo al estudio de Altimeter Group (Solis, Lieb y Szy-
manski, 2014), el 88% de las empresas y organizaciones estaban
llevando a cabo su transformacion digital pero solo el 22% sabia
por qué lo estaba realizando.

2) Priorizar la transformacion digital: es importante que la organi-
zacion dedique el tiempo y los recursos necesarios para elaborar
un plan y para ello es necesario alinear la vision de qué significa
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transformacion digital para todas las partes que constituyen la
organizacion. Es muy comun encontrar las siguientes respuestas:

— asociarla con adquirir tecnologia
— asociarla a una nueva forma de relacionarse con el consumidor
— asociarla a un nuevo modelo de negocio
Sin embargo, la transformacion digital abarca cada una de ellas y
comprende la fusion de estas tres visiones.

3) Conseguir el apoyo de los directivos de la organizacion: este
es uno de los puntos mas importantes ya que el éxito o fracaso
dependera de ello. Ademas, es primordial designar un lider digi-
tal que tenga experiencia en la gestion entre los departamentos,
comprenda la importancia de simplificar los procesos complejos
y posea gran adaptacion a los cambios con rapidez. Esta figura
es clave para convencer y guiar a toda la empresa hacia un nuevo
modelo de funcionamiento.

Rasgos de un lider exitoso

- m
* A W
I
A ~
Experiencia en la gestion Simplificar los procesos Adaptacién a los cambios
entre departamentos complejos con rapidez

Imagen N° 1: Rasgos de un lider exitoso. Fuente propia.

4) Capacitar y liderar a un equipo encargado de la transformacion
digital: en organizaciones verticales o nacidas en la era analdgica
nos encontramos con una aversion o resistencia al cambio por lo
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cual es muy importante contar con personal capacitado para llevar
a cabo esta tarea.

¢ Como vencer la resistencia al cambio?

RESISTENCIA
FINAL

Educacion y comunicacion
Participacion

Facilitacion y apoyo
Negociacién

Influencia social

PROCESO DE CAMBIO

RESISTENCIA |

INICIAL

Imagen N° 2: ;Cémo vencer la resistencia al cambio? Fuente propia.

5) Entender y optimizar la experiencia del consumidor: debemos
tener presente las necesidades de nuestros clientes o posibles con-
sumidores. No debemos olvidar que las nuevas tecnologias han
empoderado al consumidor a tal punto que en la transformacion
digital es el consumidor, y no la tecnologia, quien marca el camino
de la digitalizacion.

La transformacion digital de la empresa

Nivel Externo Nivel Interno

Entender .
al - Liderazgo
cliente - Estrategia digital
- Apoyo de la direccién

Experiencia - Adgquisicion de tecnologia
de - Andlisis de datos
Usuario - Herramientas y perfiles digitales

Imagen N° 3: La transformacion digital de la empresa. Fuente propia.
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Cuando la digitalizacion sea un proceso prioritario, cuente con un
equipo capacitado para liderar la transformacion y con el aval de la di-
reccion, es momento de comenzar a entender y actuar en relacion con la
experiencia digital de los clientes. Para esto, la organizacion debe plan-
tearse “;qué hace actualmente mi cliente o consumidor digital?”. De la
respuesta obtenida se logra una retroalimentacion que comienza a gestar
cambios internos en la organizacion para lograr adaptarse y satisfacer
las demandas de los consumidores digitales.

.Qué nos aporta la digitalizacion?

Hasta aqui hemos marcado la importancia de emprender el camino
hacia la digitalizacion. Ahora enumeraremos algunos de los porqué mas
importantes:

— Mayor productividad: las empresas que han avanzado digitalmente
han verificado un mayor indice de productividad desde el inicio
de su transformacion. La satisfaccion de sus miembros integrantes
y clientes aumenta al disponer de herramientas que agilizan todo
tipo de procesos, lo que significa un mayor rendimiento que se
traduce en una mayor eficiencia a todos los niveles, desde labores
meramente administrativas a resoluciéon de problemas o trabajo
colaborativo para desarrollar nuevos proyectos.

— Aumento de la tasa de conversion: teniendo en cuenta que cada
vez son mas los consumidores que estan familiarizados con las
nuevas tecnologias, aplicar formulas que permitan aumentar la
satisfaccion del cliente, cuando navegan por nuestros contenidos
digitales, se traduce en una mejora significativa de la tasa de con-
version. Es decir, un aumento de la habilidad para persuadir a los
clientes de que lleven a cabo la accion de compra o adquisicion
que deseamos.

— Equipo de trabajo especializado: la digitalizacion lleva implicito
el desarrollo de estrategias efectivas en base al conocimiento de
las nuevas tecnologias. Para ello, debemos formar o incorporar a
profesionales en diversas materias (desarrollo web, redes sociales,
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marketing de contenidos entre otros), para lograr crear un equipo
de trabajo competente y adaptado a la nueva era digital. Esto nos
permite ser mas competitivos frente a otras empresas de nuestro
sector.

— Reduccion de costos: a la hora de poner en marcha la digitaliza-
cion de la empresa, disponemos de tecnologias, herramientas o
servicios que reducen notablemente los costos de dicha transfor-
macion.

La digitalizacion de la empresa supone aumentar la satisfaccion del
cliente a la hora de consumir contenidos y acceder a cualquier proceso
de compra de productos o servicios. El cliente también se beneficia
en que se favorece la movilidad, la comunicacion con la empresa y el
acceso a la informacion, entre otras cuestiones. Por tanto, el cliente en-
cuentra todo tipo de ventajas a la hora de acceder a contenidos a través
de Internet y también cuando se dispone a descubrir nuevos productos
o servicios en la tienda en linea.

Las nuevas generaciones y su relacion con la digitalizacion

La capacitacion de las nuevas generaciones serd fundamental para
el desarrollo de la digitalizacion. Es vital que el “trabajador del futuro”
cuente con competencias para lidiar con maquinas inteligentes, como
la habilidad y la preparacion para el analisis, la comprobacion, la crea-
tividad y la eleccion de la mejor decision entre ciertas opciones sumi-
nistradas. Debe saber aprender y adaptarse, estar consciente de que la
innovacioén es hecha por y para las personas.

Por otro lado, el desafio actual de las empresas u organizaciones es
apostar a la generacion de los Millennials, cuyas herramientas naturales
son Internet, celulares inteligentes y redes sociales. De acuerdo con un
estudio de Universum Global (Vexler, 2017), en el afio 2020 mas del
50% de la fuerza de trabajo correspondera a la generacion de los Mi-
llennials que, inevitablemente, impondran nuevas formas de consumo,
produccién y trabajo. Dicha generacion prioriza el trabajo en equipo,
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las colaboraciones y el emprendimiento; alejandose cada vez mas del
empleo en su forma tradicional definido como una jornada laboral que
empieza y acaba siempre a las mismas horas, para luego poder disfrutar
de su vida personal.

No sabemos lo que nos deparara el futuro, pero las evidencias nos
dejan entrever que los nuevos profesionales seran emprendedores, espe-
cialistas digitales y que, sobre todo, se guiaran por la motivacion y la
pasion para elegir sus profesiones.

La evolucion de las nuevas tecnologias estd cambiando radicalmente
el terreno laboral, permitiendo crear proyectos con participacion distri-
buida en distintos lugares del mundo, trabajar en forma remota con ho-
rarios flexibles, automatizar funciones que antes se hacian manualmente
o atender asuntos laborales a cualquier hora del dia; dando lugar a un
mundo diferente donde es posible fusionar la vida laboral y la vida per-
sonal, generando negocios y especializaciones que antes no eran posible.

A diferencia de otras épocas, hoy, con la digitalizacion se cuestiona
el modelo de negocios. Debido a esto, las empresas se ven obligadas a
subirse al tren de la transformacion digital que las empuja a cambiar la
forma en la que producen y hacen negocios.

Conclusiones

Como hemos indicado al inicio del capitulo la supervivencia no de-
pende ni de la fuerza ni de la inteligencia, sino de la capacidad de adap-
tacion por lo cual las empresas deberan adaptarse a los cambios lo antes
posible para generar asi una fuerte ventaja competitiva. La digitalizacion
es una revolucioén que cambiard, y de hecho ya lo esta haciendo, el para-
digma de los negocios, la fabricacion industrial, los entornos de trabajo
y la forma de relacionarse tanto con proveedores como con clientes.

Como se hacia mencion precedentemente, la capacitacion de las
nuevas generaciones sera fundamental para el desarrollo de la digitali-
zacion. Es menester ensefiar a los futuros profesionales y emprendedores
a potenciar sus capacidades y empresas utilizando a la tecnologia como
vehiculo.
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Solo aquellas organizaciones que logren la digitalizacion de forma
satisfactoria alcanzaran el éxito en sus respectivos sectores.
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CAPITULO IT
INNOVACION, EDUCACION Y EMPRENDEDORISMO:
PREPARACION PARA UN FUTURO QUE YA ESTA ENTRE
NOSOTROS

AuUTORA: LuciLA DE LA FUENTE NIEL

Introduccion

Existe una célebre frase que indica que “lo unico permanente es el
cambio”. Si bien esta premisa se ha verificado a lo largo de los siglos,
algo que distingue particularmente a nuestra era es la aceleracion verti-
ginosa con la cual este cambio se produce.

A nadie resulta extrafio por tanto, que en los tiempos que corren,
caracterizados por la volatilidad del entorno, el desarrollo tecnologico,
globalizacion y tecnologias exponenciales, las bases sobre las que se
asienta la educacion y las distintas formas de hacer negocios se encuen-
tren desafiadas y puestas a prueba. Y que la palabra innovacion emerja
cada vez con mas fuerza como el norte a seguir para no quedar despla-
zado de las exigencias del contexto cambiante.

La innovacion puede definirse como la creacion de mejores produc-
tos, procesos, servicios o tecnologias, a partir de la aplicacion exitosa de
nuevas ideas; consiste en la suma de invencion mas comercializacion.
Permite recoger los frutos econdmicos de la investigacion y debe en-
tenderse no como un concepto técnico sino de raiz econdémica y social
(interaccion del innovador con el entorno) (Fernandez, 2010).

El objetivo de la innovacion es producir resultados positivos para
las organizaciones, sus empleados, clientes y otras partes interesadas,
en términos de crecimiento, ganancias, sustentabilidad y seguridad en
el empleo, a través de mejores productos y mas econémicos para los
consumidores.
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Creatividad, innovacion y adaptabilidad como diferenciales

La creatividad y la innovacion resultan imprescindibles tanto para
quienes desean emprender, como para aquellos que persiguen el objetivo
de insertarse laboralmente en empresas.

En su articulo “Kindernomics: ideas para combatir la desigualdad
en la innovacion” Sebastian Campanario (2018), bucea en el analisis
de la creatividad como motor del crecimiento y en la importancia de
incentivarla desde la infancia. Alli menciona los resultados de un estu-
dio sobre innovacion realizado por Raj Chetty, profesor de Stanford y
estrella de la economia empirica que en 2012 gano la medalla John Bates
Clark, quién concluye que “el factor de exposicion a la innovacion en la
primera infancia es tan relevante que los gobiernos deberian enfocar sus
esfuerzos en proveer entornos favorables para la creatividad en chicos y
chicas, antes que ofrecer ventajas impositivas a los emprendedores”. En
este estudio se expone un dato de relevancia, referido a que la exposicion
temprana a contextos de innovacion esta asociada a la mayor probabili-
dad de ser inventor en la vida adulta.

En el mismo articulo, Melina Furman, docente, investigadora del
Conicet y autora del libro “Educar mentes curiosas: la formacion del
pensamiento cientifico y tecnoldgico en la infancia” menciona que uno
de sus enfoques favoritos para fomentar la creatividad en los chicos es el
propuesto por Mitchel Resnick del MIT, denominado “jardin de infantes
de por vida” “lifelong kindergarten” que sostiene que el abordaje inte-
gral del jardin de infantes es una gran plataforma para pensar como de-
beria ser toda la escuela. Y que “los chicos de todas las edades deberian
trabajar con desafios en los que imaginan lo que quieren hacer, crean
un proyecto basado en sus ideas, juegan con sus creaciones, comparten
esas creaciones con otros y reflexionan sobre sus experiencias. Como los
buenos inventores”. En sintonia con estos resultados de la investigacion,
podemos mencionar que en una de las conferencias TED mas populares
en la historia, con mas de 52 millones de reproducciones, Ken Robinson
(2006) se pregunta “;Las escuelas matan la creatividad? Do schools kill
creativity? para luego aseverar que “la creatividad es tan importante en
educacion como la alfabetizacion, y deberiamos darle el mismo estatus”.
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Considerando los desafios a los que deberemos enfrentarnos como
profesionales, emprendedores o empleados, estas habilidades seran
esenciales para mantenernos competitivos y ser mas dificilmente reem-
plazados por robots o inteligencia artificial.

En lo que respecta a la relevancia de la innovacion en el ambito del
emprendedorismo, resulta ineludible sefialar que a la hora de emprender,
para competir y abrirse terreno en el mercado, cualquier emprendimien-
to que se inicie debe poder diferenciarse, ofrecer un producto, servicio,
forma de comercializacion, cobro o logistica que se destaque respecto
de lo existente.

Para quienes desean insertarse en el sistema laboral, deben tener en
cuenta que su dinamica también se ve modificada al ritmo de las nuevas
demandas que se presentan. Al momento de buscar empleo, existen cier-
tas premisas que se incorporan como deseables en los candidatos, como
consecuencia de la evolucion de la tecnologia y de las caracteristicas de
los nuevos consumidores, cada vez més exigentes e informados.

En su articulo “Empleado innovador se busca” la Lic. Clarisa Herre-
ra (2016) resume estos requisitos en cinco aspectos centrales:

— La creatividad como premisa fundamental: Los clientes son inno-
vadores; por lo tanto, los colaboradores de las empresas también
deben serlo. Se buscan candidatos creativos, que puedan llevar
ideas nuevas a todos los ambitos.

— Dispuestos a encontrar la mejor solucion: Las compaiiias buscan
personas que se animen a cuestionar el statu quo y a la vez tengan
el empuje para convertir sus ideas en hechos. Tienen que estar
dispuestos a encontrar la mejor solucion.

— Fomentar habilidades de distintos perfiles: Es importante fomentar
las habilidades de cada perfil en particular, porque la innovacién
que puede brindar una persona desde el sector de finanzas es pro-
bablemente distinta a la que pueda dar otra de marketing.

— Combinar lo que antes no se habia combinado: No existe un gen
innovador uniforme, tampoco es una cuestion de personalidad. Lo
mas importante para la innovacion son las habilidades y aptitudes
para combinar ideas y elementos que antes no se habian asociado.
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— Apelar a la experiencia de vida de los candidatos: Para identificar
los perfiles innovadores que buscan para sus compaiiias, los espe-
cialistas en reclutamiento de talentos apuntan a la experiencia de
vida de los candidatos.

Por otra parte, en el &mbito de los negocios se escucha cada vez con
mayor frecuencia hablar del AQ (Adaptation Quotation) o Coeficiente
de Adaptabilidad, que puede definirse como la capacidad de adaptarse
y prosperar en un entorno que cambia rapidamente. Considerada por
muchos como una nueva ventaja competitiva, esta tomando relevancia
junto con el coeficiente intelectual y la inteligencia emocional en la de-
terminacion del valor de un empleado. Esto se debe a que se valora en
forma creciente la capacidad de los empleados para hacer frente a los
cambios y la incertidumbre.

Los empleados estdn cambiando de trabajo mas que nunca, al mis-
mo tiempo que la vida util de sus habilidades se esta reduciendo con los
avances tecnoldgicos. Segun el Foro Econdmico Mundial (2016), el 35%
de las habilidades que los empleados necesitaran para hacer su trabajo,
independientemente de la industria, habra cambiado para 2020.

La innovacion por dentro: cultura innovadora

En término de factores endogenos que posibilitan la innovacion en
las organizaciones, en su conferencia ;Cémo gestionar la creatividad
colectiva? para TEDxCambridge, Linda Hill (2014), profesora en la
Universidad de Harvard y experta en innovacion y liderazgo, expone de
manera brillante 3 capacidades que caracterizan a las organizaciones
innovadoras, estas son:

Abrasion creativa: capacidad para poder crear un mercado de ideas
mediante el debate y el discurso. En las organizaciones innovadoras,
se amplifican las diferencias, no se minimizan. Los individuos en las
organizaciones innovadoras aprenden a indagar, a escuchar activamen-
te. También aprenden a defender sus puntos de vista. Entienden que la
innovacion rara vez sucede a menos que haya diversidad y conflicto.
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Agilidad creativa: poder probar y refinar la cartera de ideas me-
diante busqueda rapida, reflexion y ajuste. Es aprendizaje por descubri-
miento, es actuar en lugar de planificar el camino hacia el futuro. Es el
“pensamiento de disefo” en el que existe esa combinacion interesante
de método cientifico y proceso artistico. Es ejecutar una serie de expe-
rimentos, y no una serie de pilotos. Los experimentos son sobre apren-
dizaje. Cuando uno tiene un resultado negativo, realmente aprende algo
que necesita saber.

Resolucion creativa: tiene que ver con tomar una decision en la
que uno puede combinar incluso ideas opuestas para reconfigurarlas en
nuevas combinaciones y producir una solucion nueva y util. Las orga-
nizaciones innovadoras nunca conceden para llevarse bien. No llegan a
soluciones de compromiso. No permiten que un grupo o un individuo
domine, incluso si es el jefe, incluso si es el experto.

En ese sentido, menciona como ejemplo de empresas innovadoras
a Pixar y Google, quienes de acuerdo con su teoria e investigacion son
capaces de innovar una y otra vez porque han dominado las capacidades
necesarias para ello: saben como resolver problemas de manera cola-
borativa, saben aprender por descubrimiento, y saben tomar decisiones
integradas.

Por otra parte, Enric Segarra (2010), Profesor del Departamento de
Direccion de Operaciones e Innovacion de ESADE Business School
(URL), en su articulo “;De donde proceden las ideas?” enfatiza en el rol
protagdénico que desempeia la direccion para que se dé la innovacion
dentro de la empresa, ya que resulta necesario que ademas de reconocer
y proclamar la importancia de ser creativos se propongan y establezcan
medidas que fomenten esa creatividad. Agrega que si se desea capi-
talizar el potencial creativo que existe tanto dentro como fuera de la
empresa, se debe “dejar a un lado la sensacion de miedo que nos invade
cuando las cosas parecen ocurrir sin nuestra participacion y/o se escapan
de nuestro control o incluso, exceden a la que hoy es nuestra capacidad”.

Una préactica indispensable que Segarra propone incorporar es la
“polinizacion”, que consiste en “salir fuera de nuestro espacio habitual
en busca de aire fresco y ver y acumular experiencias para después,
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ser capaces de establecer conexiones entre aquello que vimos, oimos y
vivimos y aquello que queremos resolver”.

Potenciando entornos para la innovacion

Tina Seelig (2012), es neurocientifica y directora ejecutiva de
Stanford Technology Ventures Program, el centro de emprendimiento
de la Escuela de Ingenieria de Stanford University y lleva casi 20 afios
ensefiando creatividad e innovacion. En su conferencia “A crash course
in creativity” de TEDxStanford, menciona que “una de las razones por
las que tantas personas asombrosamente creativas no estan a la altura
de su potencial creativo es porque no estan en el ambiente que fomente,
estimule y aliente la innovacion” y agrega “los habitats que construimos
son la manifestacion externa de nuestra imaginacion. Si lo pueden ima-
ginar, lo pueden construir”.

Al respecto, Andrés Oppenheimer (2014) en su libro “Crear o mo-
rir” realiza un analisis de los motivos que determinan que ciertos paises
sean mas innovadores que otros, y explora en los ecosistemas que hacen
posible la innovacion. De acuerdo con su investigacion, existen facto-
res comunes que determinan la presencia de dichos ecosistemas, que
se componen de “educacion de calidad, empresas y universidades que
inviertan en investigacion y desarrollo de nuevos productos, centros de
estudios globalizados que atraigan talentos de todos lados, una interac-
cion constante entre las empresas y las universidades, un ambiente eco-
ndémico que propicie las inversiones de riesgo, una legislacion que aliente
la creacion de nuevas empresas, una concentracion de mentes creativas
en la misma ciudad y fundamentalmente, una cultura de tolerancia so-
cial con el fracaso individual”. Seglin su perspectiva, el gran secreto de
Silicon Valley es que “ha logrado crear una cultura en la que el miedo
a perderse una oportunidad es mucho mayor que el miedo al fracaso”.

Si nos preguntamos cémo se encuentra nuestro pais en términos
de innovacion, pueden exponerse los resultados del Indice Mundial de
Innovacioén (2018), publicado anualmente por la Universidad Cornell, el
INSEAD vy la Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI).
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Este indice es un instrumento cuantitativo minucioso que ayuda a
los responsables de la toma de decisiones a dar con los modos de esti-
mular la actividad innovadora que impulsa el desarrollo econdmico y
humano. Clasifica a 126 economias en funcion de 80 indicadores, y se
calcula a partir del promedio de dos subindices. Con el subindice de los
recursos invertidos en innovacion se evaliian elementos de la economia
nacional que comprenden actividades innovadoras agrupadas en cinco
pilares: 1) instituciones, 2) capital humano e investigacion, 3) infraes-
tructura, 4) sofisticacion de los mercados y 5) sofisticacion empresarial.
El subindice de los resultados de la innovacion refleja datos reales de
dichos resultados y se divide en dos pilares: 6) produccion de conoci-
mientos y tecnologia y 7) produccion creativa.

En la edicion 2018, la Argentina se ubic6 en el puesto 80. Con res-
pecto al resto de los paises de Latinoamérica y el Caribe, recién Chile se
asoma en el puesto 47, seguido por Costa Rica en el puesto 54 y México
en el 56.

Esto da cuenta de que en nuestro pais queda ain mucho por hacer
en términos de innovacion y supone un apremiante desafio a abordar, en
un mundo globalizado y complejo, en donde quienes no se suban a la ola
de la innovacion enfrentan un futuro incierto y amenazante.

Conclusiones

La creatividad, la adaptabilidad frente a los cambios, y la innova-
cion son capacidades indispensables para los emprendedores, profesiona-
les y trabajadores, en un mundo cada vez mas competitivo y cambiante.

Se ha puesto el énfasis en la importancia de la educacion en la ge-
neracion de perfiles con potencial creativo, asi como en la necesidad de
desarrollar cultura innovadora desde las aulas.

Disefiar alternativas y propuestas originales e innovadoras supone
asumir riesgos, ya que no existen resultados asegurados y se puede
fracasar en el intento. Pero es la unica forma de aprender y de alcanzar
resultados diferentes.
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Por este motivo, resulta vital impulsar ambientes mas amigables
con el fracaso y promover el aprendizaje rapido a partir de los errores,
asumiéndolos como parte del proceso para alcanzar el éxito.

Asimismo, resulta esencial estimular el pensamiento creativo a par-
tir de la conformacion de equipos interdisciplinarios, con diversidad de
miradas, experiencias y vivencias, en donde las decisiones se alimenten
de la heterogeneidad cognitiva, emocional, experiencial de sus inte-
grantes, donde se evite la uniformidad de criterios, donde se construyan
soluciones superadoras a partir de la “polinizacion”.

Para finalizar y trayendo nuevamente a escena las palabras de Ken
Robinson en su conferencia TED, la tarea es “educar a los estudiantes en
su ser completo para que puedan enfrentar el futuro. A proposito, puede
que nosotros no veamos ese futuro pero ellos si lo van a ver. Y nuestro
trabajo es ayudar a que ellos hagan algo de ese futuro”.
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CAPITULO 111
NEUROCIENCIAS Y OTROS CONCEPTOS ALTERNATIVOS
QUE PUEDEN DETERMINAR EL EXITO O EL FRACASO EN
LOS EMPRENDIMIENTOS

AuTtor: RUBEN PavETTO

Introduccion

Si tenemos que preguntarnos jquién es un emprendedor?, la respues-
ta mas atinada seria: aquel capaz de arriesgarse en busca de un objetivo,
de alguna manera este es el “perfil” de los emprendedores; constituyen
una raza distinta, admirable y envidiable: muy orientados a los objetivos
que se proponen y empujadores.

Si nos basamos en el aporte de las Neurociencias y sus derivaciones
al Neuromarketing y Neuroliderazgo, apoyadas en el Neuroimaging
como técnica, se pueden visualizar qué zonas del cerebro estan involu-
cradas en las distintas funciones y suministran a su vez, imagenes en
tres dimensiones sobre cada una de ellas. Entonces, si vemos y analiza-
mos a los emprendedores desde el punto de vista neurolégico podemos
decir que son intensivos en el uso del 16bulo frontal, lo mas moderno del
desarrollo cerebral en la evolucion de la raza humana, también conocido
como ‘“‘cerebro ejecutivo”. Sus funciones se explican con la metafora del
director de orquesta: estd a cargo de articular las habilidades del resto
de componentes neuroldgicos para lograr resultados. De esta manera se
puede definir a los emprendedores a través de las Neurociencias.

No obstante, si analizamos la evolucion del éxito de los emprendi-
mientos en Argentina, la tasa de mortandad de los mismos es demasiado
alta, igual o casi superior a la media de otros paises de América Latina:
solo el 5% de ellos se convierten en sustentables con el paso de los afos
y muchos de los mismos, que nacen anualmente, no llegan a celebrar su
primer aniversario. Vale decir, somos un pais de emprendedores y a la
vez reflejamos serias dificultades en lograr y sostener el éxito.
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Seria bueno poder plantearnos lo siguiente: jes posible mejorar la
tasa de éxito? ;Qué le falta a los emprendedores para ser exitosos?

Podriamos trabajar en varias hipdtesis ya que, si bien los empren-
dedores no le temen al trabajo, y son tenaces y creativos, al parecer no
llegarian a decodificar sefnales que vienen del mercado; o no lograrian
el equilibrio entre lo emocional y lo laboral, siendo incapaces de “leer”
la mente de sus clientes e insistiendo en su formula de trabajar como
esclavos sin comprender los mandatos del mercado y su evolucion.

Sus habilidades para interpretar las emociones de los clientes, serian
limitadas. El llamado cerebro ejecutivo, el 16bulo frontal, no cumple
funciones emocionales. Tal vez por ello les sea dificil decodificar lo que
sienten sus clientes, decodificar qué los motiva. No procesan los deseos
y frustraciones del mercado. Y no procesan el miedo que despierta un
entorno comercial hostil y competitivo.

Hoy necesitamos seguir buscando el apoyo interdisciplinar mas alla
de la Psicologia como ciencia, la Medicina, Biologia, Fisica Cuantica,
para tratar de acercarnos a la comprension de algunas conductas y/o
motivaciones que hacen al perfil emprendedor. Es decir, aportes como
la Decodificacion Biologica (Fleche, 2011) o la Psicogenealogia (Schiit-
zenberger, 2008), pueden ayudar a comprender el comportamiento de la
mente del emprendedor.

De acuerdo a trabajos cientificos como los realizados por Alvaro
Pascual-Leone, Neuropsiquiatra de la Universidad de Harvard, aplicando
estimulacion eléctrica a la zona ventromedial del 16bulo pre frontal se
pudo lograr incrementar la empatia en pacientes con serias dificultades
de ponerse en los zapatos de los otros: los sociopatas (mencionado en
Suarez Lara, 2014). Asimismo, otras técnicas de investigacion cerebral
ayudarian a saber qué pasa en el cerebro del emprendedor, de esta ma-
nera se podrian definir los estimulos que activen su sistema limbico
(cerebro emocional) y despierten su sensibilidad respecto a los mensajes
de los clientes.

Por su parte, cientificos y profesionales peruanos estarian trabajando
en la busqueda de la decodificacion del cerebro del emprendedor y de
acuerdo a ello, planteardn qué estimulos se necesitan para que el cere-
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bro del emprendedor promedio responda como el de los emprendedores
exitosos.

Diferencia entre mente y cerebro

La mente puede ser considerada como el conjunto de facultades
cognitivas y emocionales del ser humano. Sus elementos constitutivos
mas importantes son los siguientes:

— Sensaciones

— Emociones

— Sentimientos

— Ideas y Pensamientos

— Imagenes Mentales

— Memoria

— Conciencia y Autoconciencia

Todas estas capacidades intangibles, denominadas procesos menta-
les, se desarrollan en el interior del cerebro (procesos cerebrales), que es
el centro de control de todas las actividades de vida relacionadas tanto
con la supervivencia como la trascendencia. Para llevar adelante tan
delicada funcion, la mente debe poder recibir e interpretar los innume-
rables estimulos provenientes del mundo exterior o del propio mundo
interior. Se calcula que el nimero de sefales recibidas est4 en el orden
de los 200 trillones de datos por segundo.

Cientificamente hablando, al cerebro se lo define como la parte
constitutiva del sistema nervioso ubicada dentro del craneo, pesa aproxi-
madamente 1.350 gramos en promedio y es una masa de tejido de color
gris rosadceo, compuesta por unos 100.000 millones de neuronas, que
se hallan conectadas en forma de una intrincada red de 100 billones de
sinapsis 0 conexiones nerviosas.
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Evolucion del Cerebro

Nuestro cerebro es el resultado de millones de afios de ensayos y
pruebas evolutivas y es el mismo que tuvo el primer homo sapiens en la
sabana africana hace aproximadamente 120.000 afios atrds. Dentro de ¢l
existen estructuras sumamente primitivas que son el legado de nuestra
larga historia evolutiva.

Las terminaciones nerviosas de los peces y anfibios, fueron cam-
biando y estructurdndose en modulos que dieron origen al primer ce-
rebro, denominado reptiliano, encargado de los instintos basicos de la
supervivencia, respuesta tipo “pelea o huye”, deseo sexual y busqueda de
comida. Estas respuestas basicas son automaticas, rigidas e inconscien-
tes. La evolucion doto a este cerebro de un sistema basico de memoria
que permiti6 a los individuos reaccionar selectivamente a un espectro
mas amplio de estimulos, naciendo el cerebro de mamifero o sistema
limbico, o cerebro emocional; centro de las emociones, en el que hace
su aparicion la funcion de aprendizaje.

Los cerebros de los mamiferos fueron desarrollando una corteza
cerebral cada vez mayor, que llevo al desarrollo del cerebro humano.

Neuroplasticidad: el cerebro como un misculo

Neuroplasticidad o plasticidad cerebral es la capacidad adaptativa
para regenerarse anatomica y funcionalmente después de estar sujeto a
influencias patologicas, del ambiente o del desarrollo.

Esto nos indica que podemos desarrollar “cerebros emprendedores”,
dado que la ciencia se ha pronunciado a favor de la plasticidad neuronal,
y refutado el mito de que el adulto no tiene capacidad de regenerarse
cerebralmente, las posibilidades son ilimitadas. El cerebro es el Unico
organo del cuerpo que no se desgasta con el uso, sino todo lo contrario.

Las Neurociencias proporcionan pautas sobre qué necesitamos para

ser mas eficientes: hacer mas con menos. Especialistas en Neurociencias
aplicada al emprendedorismo, proponen lo siguiente:
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— Visualiza y recréate con ello. Todo comienza con un suefio. El em-
prendedor tiene mas probabilidad de éxito cuanto mas interioriza
su plan. Un plan aburrido no ilusiona a nadie. Cuanto mas atracti-
vo, mas ganas de ir por ello. Trabajar con la vision situa al cerebro
en simulacion experimental. Como no distinguimos entre realidad
o ficcion, lo que hemos visto en nuestra mente nos prepara para
afrontar la situacion real, porque es como si ya lo hubiéramos vi-
vido.

— Incluye cada dia algo de incertidumbre. El apellido de emprender
es incertidumbre, la inica constante. Asi, disfrutar con la ausencia
de certezas o, lo que es lo mismo, quitarnos los limites es crucial
para desarrollar al emprendedor que llevamos dentro. Pero ;cémo
lograrlo cuando nuestro cerebro no soporta la incertidumbre?

La formula del juego funciona. Todavia conservamos una mente
primitiva que se mueve por retos. Vincularlo al disfrute, con emo-
ciones fuertes puede convertirse en algo adictivo. El cambio es un
acelerador de emociones.

— Apunta en la direccion adecuada con atencion. El cerebro busca
distraerse, probablemente machaque con pensamientos negativos
sobre la capacidad como emprendedor. No les hagas caso; en rea-
lidad forma parte de su estrategia para consumir menos energia.
El emprendedorismo es agotador. Asi que cuando aparezca el
cansancio, en lugar de presionarte, descansa antes de continuar.

— Trabaja en equipo, integra todo tu cerebro. Para emprender nece-
sitamos una mente multidisciplinar, es decir, los dos hemisferios.
Necesitamos entrenar la imaginacion, la intuicidn para generar
ideas y atrevernos. Y también potenciar la planificacion y la orga-
nizacion para materializarlas. Ser creadores y actores a la vez.

Autoliderazgo Emocional

Liderar o conducir eficazmente un emprendimiento o un grupo,
no es una tarea demasiado fécil, ya que a pesar de que ciertas personas
puedan poseer ciertas habilidades innatas o bien han realizado alguna
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formacion especifica; debido a su complejidad, nos desafia a superar
ciertos desafios, como por ejemplo la confrontaciéon entre nuestros mo-
delos mentales, expectativas, necesidades; porque el verdadero liderazgo
es sinébnimo de una serie de caracteristicas de la personalidad y valores
mediante los cuales una persona quien confia en su talento, posee ade-
mas la suficiente humildad para favorecer el desarrollo de quienes lo
rodean.

Como decia Victor Frankl (1991), en su libro El Hombre en Busca
del Sentido: “el hombre no se limita a existir, sino que decide como sera
su existencia, en qué se convertird en el minuto siguiente” (p. 150), si
tomamos esta frase podemos entonces pensar que el liderazgo es una
eleccion, una vocacion y una filosofia de vida.

Dentro de las habilidades de un lider se destacan algunas conductas
y actitudes que lo diferencian de una persona comin y que podemos
desarrollarlas. Segiin mi punto de vista, la “Inteligencia Emocional”
proporciona un conjunto de herramientas y estrategias para desarrollar
y mejorar dichas habilidades y llegar de esa manera a generar una co-
municacion asertiva.

Tres elementos son claves para comprender la Inteligencia Emo-
cional: emocion, motivacion e inteligencia. Una emocioén entonces,
podemos decir que es una reaccion que esta sujeta a cierta informacion
que recibimos del ambiente, y que dependerad de qué es tan importante
para nosotros. Toda emocion contiene como minimo tres elementos que
son: una situacion o estimulo, un sujeto capaz de percibir esa situacion,
procesarla y reaccionar o no y un significado, como por ejemplo alegria,
tristeza o enfado.

Motivacion es un proceso mediante el cual una persona se esfuerza
en cierta direccion para alcanzar un objetivo determinado, cabe aclarar
que cada persona tiene sus propios motivos, aunque comparta los mis-
mos con otra persona.

Ya Platon definia la Inteligencia como el cochero que lleva las
riendas de un carro tirado por caballos que representan la voluntad y
la emocidn, y si nos remitimos a la actualidad, Howard Gardner (1998)
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concibe a la inteligencia como un conjunto de habilidades (ocho) y que
cada una de ellas hasta cierto punto es independiente de otras.

Daniel Goleman (2010), psicologo estadounidense, realizd una
investigacion relevante sobre personas exitosas en diferentes dmbitos
y concluyo qué mas allé de la inteligencia logico-racional, debe existir
un componente adicional que permita a las personas ser exitosas en la
resolucion de problemas organizacionales y personales habituales.

Para Goleman (2010), la Inteligencia Emocional es una forma de
inteligencia efectiva con que la gente percibe y entiende sus propias
emociones y la de los demds, donde reconoce ademas cinco rasgos que
la conforman:

— Autoconciencia: es la habilidad para conocerse a uno mismo me-
diante la interpretacion adecuada de la realidad en la que vivimos,
apoyado ademads en la valoracion adecuada de uno mismo como
asi también de la autoconfianza. Con relacion a la interpretacion
de la realidad, en Programacion Neurolingustica (PNL) se expresa
de una manera interesante y profunda, que nos ayuda a reflexionar
y que es la siguiente: “la realidad no es como es, sino como noso-
tros creemos que es”, es decir la realidad es una creacion subjetiva,
la realidad no existe de manera objetiva, es mi realidad y puede ser
diferente a la realidad del otro seglin las respectivas percepciones
de la misma.

— Autocontrol: es la capacidad para actuar con coherencia, contro-
lar nuestros impulsos, conservar el equilibrio y la calma, admitir
nuestros errores, actuar de manera ética, defender nuestros valores
con respeto, cumplir nuestras promesas y compromisos; es decir
ser confiables e integros, pero ademas tener capacidad para adap-
tar nuestras conductas a diversos contextos y por sobre todo ser
innovadores y creativos.

— Automotivacion: significa encaminar nuestros esfuerzos al logro
de objetivos, asumir riesgos, tener voluntad para mejorar nues-
tro desempeno. Ademas comprometerse con los demas, poseer
iniciativa e incluso estimular a otros para emprender esfuerzos
conjuntos y ser optimista, es decir confiar en el éxito en vez de



42 EL EMPRENDEDORISMO DE HOY Y DEL FUTURO

temer al fracaso. Muchas veces como sugiere el mismo Frank no
debemos caer en un “vacio existencial”’, fendmeno que se mani-
fiesta principalmente en un estado de pérdida de sentido y como
dice el mismo autor “debemos encontrar sentido a la vida ya que
vivir tiene sentido”.

— Empatia: es cuando podemos reconocer las emociones de otras
personas, pero ademas aceptarlas y respetarlas en la diversidad,
debemos orientarnos hacia el servicio, compartiendo nuestros co-
nocimientos y experiencias, estimulando su desarrollo personal.
Coincido con aquellos que sostienen que una persona no puede
motivar a otra, pero si se puede estimularla, sin prejuicios y evi-
tando la intolerancia.

— Manejo de las relaciones: son las habilidades sociales que permiten
que nos integremos y podamos asi participar en diferentes grupos,
para ello debemos escuchar abiertamente, compartir informacion,
promover una comunicacion sincera, guiar a los demas en el pro-
ceso de cambio, alentar al debate y la discusion abierta y por sobre
todo desarrollar la habilidad para trabajar en equipo.

Conclusiones

La Inteligencia Emocional debe utilizarse como herramienta para
construir un liderazgo que trascienda, ya que nos brinda orientacion
sobre nosotros mismos y sobre el vinculo emocional y de comunicacion
con los demas.

(Por donde empezar? En primer lugar, es necesario reforzar nuestra
autoestima, asi al estar convencidos de que todos podemos ser lideres,
podremos encontrar a ese lider que llevamos adentro. La importancia de
la autoestima estriba en que concierne a nuestro ser, a nuestra manera
de ser y al sentido de nuestra valia personal. Por lo tanto, puede afectar
a nuestra manera de estar y actuar en el mundo y de relacionarnos con
los demas.



EL EMPRENDEDORISMO DE HOY Y DEL FUTURO 43

Asimismo deberiamos afianzar el autoliderazgo, permitirnos sofiar,
fijarnos objetivos individuales que intenten quebrar nuestros propios
limites y aprender a correr ciertos riesgos.

Debemos al igual que un artista construir nuestra forma de condu-

cirnos por la vida, ya que como expresaron algunos referentes, el arte
de ser lider, es el arte de ser uno mismo.

Para poder alcanzar el autoliderazgo debemos transitar en primer
lugar el camino del auto descubrimiento, poder realizar nuestro propio
diagnostico de fortalezas y debilidades, lo que se denomina desarrollar
nuestra habilidad de inteligencia intrapersonal, para luego desarrollar
nuestra inteligencia interpersonal.

A continuacion, se mencionan algunas habilidades que se conside-
ran indispensables para afianzar el auto liderazgo:

— Ser Creativo y Flexible
— Potenciar la Autoestima
— Redisefiar los Modelos Mentales

Poseer Objetivos claros y alcanzables
— Aplicar Inteligencia Emocional

“Haz lo que tu corazén sienta que es lo correcto, seras criticado
de cualquier forma. Te maldecirdn si no lo haces y te maldeciran si lo
haces” (Eleanor Roosevelt).
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CAPITULO IV
NUEVAS PROPUESTAS PARA LA GESTION DEL
MARKETING EN LOS EMPRENDIMIENTOS

AuUTOR: OscAR TELMO NAVOs

Introduccion

Los tiempos han cambiado; las empresas, las instituciones y sus
usuarios ya no son los mismos. Nos enfrentamos ante un cambio de
época, la vinculacion con el mundo del conocimiento se hace impres-
cindible.

Es un momento disruptivo en donde el emprendedor debera fortale-
cerse a partir de un adecuado intercambio e interrelacion entre el &mbito
empresario, profesional y académico.

La innovacion permanente aplicada al mundo de los negocios y la
revolucion silenciosa de la insercion de las nuevas generaciones (“X” e
“Y”’) como consumidores, decisores, empleados y profesionales son dos
aspectos claves a considerar.

Han cambiado los criterios de motivacion y lealtad en cuanto a su
vinculacion con los comportamientos de los consumidores. Se necesitan
reformular los criterios de la comercializacion y de la comunicacion
institucional y empresarial.

Aparece el marketing de afinidad y se reformula, amplia y profundi-
za el concepto de “gestion de la experiencia del usuario”, el cual debera
abordarse considerando los aspectos mencionados.

Habra que partir de la estrategia general de las empresas o institu-
ciones para analizar sus politicas comerciales y de comunicacion, y se
deberan identificar las necesidades de adaptacion a las diversas tenden-
cias y a los diferentes requerimientos de las nuevas generaciones.
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Nuevas tendencias en servicios

Los tres factores clave que definen el “triangulo del Servicio” son:

— La estrategia del servicio: para dirigir la atencion hacia las verda-
deras prioridades del usuario.

— Personal operativo orientado hacia el cliente, con una adecuada
capacidad de respuesta y deseo de ayudar.

— Sistemas basados en el trato amistoso con el cliente.

La organizacion deberéd contar ademas con adecuados “activos in-
visibles”. Son ellos, entre otros:

— Usuarios fieles.
— Imagen y atraccion de la linea de productos.

Lealtad y compromiso de los colaboradores.

Cultura de servicio dentro de la organizacion.
— Fuerza del nivel gerencial.

En la actualidad se vive un nuevo “boca a boca”, ya que las empre-
sas e instituciones tienden a crear movimientos que invitan al consumi-
dor a compartir el producto o servicio con otras personas. El paradigma
ha cambiado, motivo que invita a pasar de la informacion a la participa-
cion e inspiracion, y de la interrupcion a la interaccion.

Cada contacto con el usuario es relevante por eso se lo denomina
“momento de la verdad”. En este proceso de vinculacion con el usuario
se recomienda su revision profunda y disciplinada, para analizar como
“vive” ese cliente cada situacion. En cada uno de ellos deben analizarse
los criterios de calidad. Por ejemplo: puntualidad, precision en la infor-
macion, tratamiento personal y amistoso y tiempo de respuesta.

Hasta hace poco existian s6lo dos “momentos de la verdad: uno
cuando se adquiria el servicio y otro cuando el cliente utilizaba el
mismo. Ahora se identifica una tercera clasificacion al respecto: el
“momento cero de la verdad”, desarrollado por Google ¢ inspirado en
las instancias anteriores a las mencionadas, es decir, todos los procesos
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previos necesarios para hacer las averiguaciones por internet sobre dicho
servicio o producto, también deben ser considerados.

El concepto de lealtad. Marcas emocionales

El Emotional Branding es un enfoque que responde a las siguientes
caracteristicas:

— De consumidores a personas: actualmente la norma es dar calidad
a un precio adecuado. La calidad se debe ofrecer obligatoriamente
para sobrevivir en el negocio.

— De productos a experiencias: los productos satisfacen necesidades;
las experiencias satisfacen deseos. Comprar sélo por necesidad se
rige por el precio y la conveniencia. La experiencia de un producto
0 servicio aporta un valor agregado y permanece en la memoria
emocional del consumidor como una conexion realizada en un
nivel mas alla de la necesidad. Para que los productos establecidos
extraigan y conserven el interés de los consumidores, es funda-
mental que las actividades, la publicidad y el lanzamiento de los
nuevos productos capturen su imaginacion.

— La honestidad es clave: la honestidad se da por sentada en el mun-
do de los servicios; la confianza compromete y es intima, necesita
ser ganada. Las autoridades estatales, los grupos de consumidores
y la gente en general tienen estandares cada vez mas rigurosos
para los productos y servicios.

— De la calidad a la preferencia: se espera calidad siempre y convie-
ne darla; la preferencia de una marca es la auténtica conexion con
el éxito.

— Identidad, personalidad, autenticidad: la identidad es reconoci-
miento; la personalidad es caracter y carisma. Las identidades de
las marcas son Unicas y expresan un punto de diferencia dentro
del panorama competitivo.

— De la funcionalidad al sentimiento: la funcionalidad de un pro-
ducto representa so6lo sus cualidades practicas o superficiales; el
disefo sensorial tiene que ver con las experiencias. La funcionali-
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dad puede no servir de mucho si su apariencia y uso no estan di-
sefiados para los sentidos. El disefio consiste en aportar soluciones
humanas, basadas en la innovacion que ofrece un nuevo conjunto
de experiencias sensoriales.

De la ubicuidad a la presencia: la ubicuidad se ve; la presencia
emocional se siente. La presencia de una marca tiene cierto im-
pacto en el consumidor y puede forjar una conexion sélida y per-
manente con la gente, sobre todo si sigue su estilo de vida.

La marca promueve didlogo interactivo: la comunicacion consiste
en contar; el didlogo consiste en compartir. No sélo la publicidad
puede transmitir mensajes mas personales y dirigidos, sino otros
medios como las comunicaciones digitales, las relaciones publicas,
la presencia de marca y las promociones digitales también pueden
dar de si para hablar realmente con los consumidores. El didlogo
verdadero es una via de doble sentido, una conversacion con el
consumidor. El progreso de los medios digitales esta permitiendo
esta evolucion.

Del servicio a la relacion: el servicio es vender; la relacion es
reconocer. El servicio implica un nivel basico de eficiencia en un
intercambio de servicio. Pero la relacion significa que los represen-
tantes de una marca intentan realmente entender y valorar quiénes
son sus consumidores.

La marca con espiritu y con alma: la marca ayuda al consumidor
haciéndoles vivir una experiencia directa, simple, inesperada. Un
gran servicio se vincula directamente con el denominado “espiritu
de la marca”.

Steve Jobs, fundador de Apple, decia:

Nuestro ADN es de una empresa de consumo, estamos hechos para un
cliente que diferencia lo bueno de lo malo. Creo que nuestro trabajo es
ser responsables por la totalidad de la experiencia del usuario. Y si no
cumplen sus expectativas, es totalmente nuestra culpa. Asi de simple.
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Se torna relevante en consecuencia profundizar el concepto de leal-
tad a la luz de los usuarios de las nuevas generaciones. La construccion
de la lealtad es un proceso de varias fases:

— La primera fase (lealtad cognitiva), en la cual los usuarios reco-
nocen la marca como la mejor alternativa y forma preferencias
basadas en evaluaciones de la calidad del servicio.

— En la segunda fase (lealtad afectiva), con base a las experiencias
continuas de satisfaccion sobre el servicio, se desarrolla el vinculo
con aquel y una actitud positiva hacia la marca.

— En la tercera fase (lealtad conativa), se genera un compromiso
especifico hacia una marca y se forma la intencion de seguir par-
ticipando.

La calidad percibida del servicio es el predictor mas importante de
la lealtad, seguido del valor percibido y por ultimo, de la confianza. La
satisfaccion, por lo tanto, resulta una condicion necesaria pero no sufi-
ciente para el desarrollo de la lealtad.

Requerimientos de las nuevas generaciones como consumidores

Para las nuevas generaciones, el objeto de consumo no es en si una
prioridad, por el contrario, lo es la relacion que el objeto de consumo
mantiene con las demas significaciones. Es de ese modo que el joven se
comunica.

Dada esta situacion las empresas deberan esforzarse por llegar a
dicho segmento para ofrecer sus productos y servicios considerando sus
rasgos singulares.

En este aspecto los mecanismos de compra y venta de la generacion
“Y” se ven modificados. Una importante caracteristica es el hecho de
investigar previamente productos y servicios en Internet para luego ad-
quirirlos. Los jovenes intercambian informacion no solo sobre los bienes
sino también sobre la reputacion de las empresas.
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En unos diez afios la generacion “Y” serd el setenta por ciento de
la fuerza laboral. Y muchos de ellos trataran de satisfacer la mayoria de
sus necesidades de compra via adquisicion electronica. Priorizaran la
comodidad de comprar desde su casa o desde su celular. La generacion
“Y” quiere comprar desde cualquier lugar donde esté, quieren ayudar a
moldear la marca y el producto.

Ademas, no deben desestimarse aspectos referidos a la motivacion.
Entre ellos, los tres elementos basados en las pulsiones propias del ser
humano:

— Autonomia: controlar su tiempo, su trabajo.
— Maestria: mejorar en algo que le importa.
— Propdsito: deseo de ser parte de algo mayor.

Se deberan considerar en forma integrada tres dimensiones del
usuario: la monetaria, el tiempo y la frustracion. Las tres ponen el foco
en la mejora de la calidad de vida del cliente.

Se necesita un gran esfuerzo para captar las tendencias de los
usuarios potenciales (“vision del mundo™) y descubrir qué simbolos se
podrian emplear para contarles adecuadas historias a esas personas. De-
ben tenerse en cuenta las técnicas no verbales que transmiten promesas.

Segun indica el Neuromanagement, habra que considerar las cuali-
dades sociales que disminuyen las amenazas y aumentan las sensaciones
de recompensa: status, certidumbre, autonomia, vinculacion y equidad.
Deberian poder descubrirse en consecuencia las necesidades declaradas,
reales, no declaradas, de deleite o secretas de los usuarios actuales o
potenciales.

Como se indicd anteriormente, cada vez son mas relevantes las
valoraciones y recomendaciones de los demas sobre un servicio o un
producto. Hoy (y en el futuro) quienes tienen el verdadero poder son
los consumidores hiperconectados a Internet y sus grandes circulos de
amigos y conocidos, tanto virtuales como de la vida real.
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La recomendacion es simple. Las marcas del futuro tienen que ser
transparentes y cumplir sus promesas. Las que no cumplan estas dos
indicaciones quedaran fuera del juego de preferencias de los usuarios.

Si se quiere atraer a las nuevas generaciones se debera entender
profundamente al menos los siguientes aspectos de las redes sociales
que influencian el trabajo de empresas e instituciones:

— Todas las ideas se comparten en igualdad de condiciones.
— Las contribuciones al trabajo valen mas que las credenciales.
— Las jerarquias se construyen de abajo hacia arriba.

— Los lideres sirven en vez de presidir.

— Las tareas se eligen, no se asignan.

— Los grupos se autodefinen y se auto organizan.

— Los recursos se atraen, no se asignan.

— El poder viene de compartir, no de acaparar.

— La mediocridad queda expuesta.

— Los disidentes pueden unir sus fuerzas.

— Los usuarios podran participar en las decisiones.

— Las recompensas intrinsecas son las que mas importan.

Marketing de afinidad

Algunos interrogantes a considerar en la actualidad serian: ;jpodrian
muchas empresas y empresarios en este siglo seguir siendo tan “miopes”
en cuanto al avance que el marketing esta exigiendo, con sus medios y lo
que el consumidor reclama? ;Cudntas de ellas estan siendo hoy capaces
de pensar mas alld y arriesgarse haciendo el proceso inverso a lo que
veniamos acostumbrados? ;Hoy cudl es esa ventaja? ;Qué es aquello que
me diferencia? ;Coémo lo logro?

Actualmente se cuenta con un nuevo componente que debe ser su-
mado al proceso, derivado de la masiva informacion y el facil acceso a
ella: la reputacion.
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El Marketing actual es sensorial, interactivo, relacional, personali-
zado, y cubre una necesidad hasta ahora no satisfecha, la de afinidad. Y
para que ello suceda la empresa debe ser capaz de transmitir, actuar y
verse como una persona con valores tales que uno puede identificarse,
formar una comunidad y compartir una experiencia.

El paso del tiempo muchas veces desvia a las empresas del camino
planificado, distorsionando las percepciones en los clientes. La preferen-
cia de marca es extremadamente dificil de lograr y muy facil de echar a
perder. Es por ello que las experiencias pasadas y actuales deben lograr
una coherencia y consistencia.

(Se deduce beneficioso entonces que se siga pensando soélo en
términos racionales para influenciar o llevar al consumidor hacia el
momento de compra? La respuesta es que ya no es suficiente, ya se ha
vuelto estdndar desde lo racional hasta el servicio.

La similitud més intensa se da cuando se comparte “algo mas”, una
atraccion, un estilo, gusto, pensamiento o sentimiento entre dos “perso-
nas”, y una historia so6lo se crea cuando se “‘comparte” una experiencia
que se traduce en recuerdo, en asociacion, en afinidad.

Para los consumidores, la marca es como una persona, esta gestio-
nada por personas y esta dirigida hacia personas. Por tanto, la relacion
perdurara en la medida que se la cuide, que se cumpla con lo que prome-
te, se la escuche y de que transite una comunidad social que se asemeje
y se asocie a sus valores, dandole espacio asi a una afinidad auténtica y
veridica de la que el Marketing de hoy debe hacerse cargo.

Gestion de la experiencia del usuario

En los ultimos tiempos, especialmente en el seno de las empresas de
tecnologia y las vinculadas mas directamente con las nuevas generacio-
nes, ha aparecido otro elemento muy relacionado con los anteriormente
mencionados. Se trata del concepto “experiencia de usuario”.

Dicho concepto hace referencia a la forma en que el usuario”se
siente” en el momento de uso de cierto producto, sistema o servicio.
Esa experiencia es subjetiva, porque se trata de los sentimientos y
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pensamientos del usuario y es dindmica, porque cambia todo el tiempo
conforme a las circunstancias.

Cuando el usuario se encuentra ante un nuevo escenario, intenta
acoplarse a las circunstancias haciendo uso de todo lo que le sea util.
Lo mismo pasa cuando se enfrenta a un nuevo servicio en Internet, una
pagina Web o un sistema. El usuario no pedird una guia que le explique
cémo funcionan las cosas (puesto que muy pocas personas recurren a
estas cuando existen), averiguard por su cuenta todas las funciones que
puede realizar y es aqui donde el desarrollador/disefiador pierde poder
sobre el usuario.

El objetivo de las empresas sera lograr que la experiencia que se
le brinda al usuario, sea la mejor que haya tenido hasta ese momento.
Deberan plasmar sus valores y su relevancia como marca en todo lo que
percibe el usuario, desde el momento previo cuando define su preferen-
cia hasta el desarrollo posterior del servicio propiamente dicho.

Los “momentos de la verdad”, se han convertido en experiencias.
La presentacion, la comodidad, el precio razonable, el buen servicio no
son diferenciadores para lograr fidelidad, el cliente espera mas y exige
mas por su voluntad de compra, el consumidor pretende hoy lograr una
historia con la marca.

Las empresas deberan ser responsables por la totalidad de la expe-
riencia de sus usuarios. Deberan orientarse a conocer mejor sus expec-
tativas, ya que en la actualidad resultan cada vez méas exigentes y desean
recibir un servicio diferente.

Conclusiones

Una buena gestion de customer experience implica focalizarse en
todos los aspectos de los “ciclos de vida de los usuarios”. Habra que
intentar disefiar para los clientes experiencias consistentes, conectadas,
personalizadas y eficientes.

Por lo tanto hay que entender mas profundamente al usuario. Hay
que retomar las preguntas clasicas del Marketing: quién, qué, como,
donde y cudndo y por qué compra. Respondiendo dichos interrogantes
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se deberia establecer “la ruta del servicio” a través de las cuales los
consumidores van eligiendo sus adquisiciones.

Los productos son tangibles, los servicios son intangibles y las
experiencias deberan ser memorables y se tienen que transformar en
recuerdos imborrables y luego en historias a ser contadas.

Las organizaciones han comenzado a transitar un nuevo enfoque
basado en la gestion de las experiencias del cliente o usuario. Ello per-
mitird colocar al usuario en el centro de una experiencia multicanal, don-
de la institucion le plantea soluciones partiendo de la mejor experiencia
posible y le acerca opciones para resolver su necesidad en un dmbito
de confort aumentando la “personalizacion percibida”, que debera sera
construida con una sélida arquitectura tecnoldgica y operativa.

Cada segmento de usuarios debera tener una diversidad de inte-
racciones claves con los prestadores internos, a través de los cuales
se definira y calificard el nivel de servicio. Surgiran de ese modo dos
componentes relevantes:

— Las interacciones claves que constituyen la esencia del servicio
contratado. Tiene que ser simple, definitivo, amable y considerado.
Las expectativas son claras y definidas.

— La lucha por la principalidad, la manifestacion concreta del usua-
rio de quién es su proveedor por sobre el resto, definida como
resultado de la usabilidad de esa relacion, transformandose en un
factor clave de afiliacion.

Es decir, a la cultura de autogestion asistida se le debera responder
con una mayor personalizacion percibida.

Nuevos criterios y nuevos patrones de motivacion y lealtad son los
que se deberan tomar en cuenta para redefinir, actualizar y cambiar los
programas de fidelizacion, las modalidades de atencion al cliente interno
y externo, las aplicaciones de inteligencia comercial y las experiencias
del usuario para adaptarse al cambio.
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CAPITULO V
EMPRENDIMIENTOS B: UNA NUEVA GENETICA
EMPRESARIAL

Autor: Jost HuMBERTO KRUEL

Introduccion

Hace algunos afios, se vienen gestando cambios silenciosos y pro-
fundos en los modelos productivos, primero desde el Modelo Fordista
al Toyotista, luego el proceso continuo de revolucion tecnologica y
comunicacional. En suma, una crisis de valores y ética en la gestion de
los titulares de empresas, solamente concentrados en la maximizacioén
de las ganancias, fue penetrando y alterando a todos los modelos orga-
nizacionales.

A esta situacion, se debe agregar el deterioro progresivo del medio
ambiente por el uso indiscriminado de los recursos naturales, junto a
la descomposicion de la organizacion del Estado como regulador de lo
publico y lo privado, generando inequidades progresivas que dejan una
sociedad fragmentada con altos niveles de desigualdad, que provocan
violencia y pobreza creciente.

Frente a este diagndstico se empieza a descubrir y vislumbrar una
“nueva genética” empresaria que emerge como una contrafuerza a la
sobreexplotacion indiscriminada de todo el complejo empresarial y so-
cial. Este modelo rompe con el esquema tradicional y el nuevo concepto
retoma y mejora la filosofia empresarial, incorporando nuevos valores
como el cuidado del medio ambiente, el respeto por los trabajadores y
proveedores, el comercio justo, la equidad y la inclusion social desde la
misma naturaleza del negocio. Es el nacimiento de un nuevo modelo que
busca compensar y restaurar el deterioro incesante del viejo modelo, que
solo desintegra.

En esta nueva genética de emprendedores surgen las llamadas “em-
presas B”, cuya mision es resolver un problema social o medioambiental
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a través del mercado, tratando de generar externalidades positivas tanto
en el interior del negocio como en el entorno.

Asimismo, el surgimiento de un nuevo cliente empoderado de su
decision de compra, direcciona sus recursos para premiar o sancionar a
los emprendimientos. Este cliente, también agotado de los abusos de su
buena fe, ha permitido el desarrollo en todo el mundo del nuevo tipo de
emprendimientos mencionado.

Segun el lema acufiado por la ONG certificadora B Lab, “ser la me-
jor empresa para el mundo, y no del mundo”, se aspira a que sea el norte
del desarrollo de un nuevo modelo empresarial que se anteponga como
antidoto de la vieja economia.

El nuevo modelo de emprendimientos B es una vuelta de tuerca al
modelo predecesor de la Responsabilidad Social Empresaria que lleva
a realizar buenas practicas con todos los stakeholders involucrados.
Es clave y fundamental que el poder empresarial sea redireccionado
a generar beneficios a los empleados, los clientes, el entorno. Generar
conexiones entre las comunidades con disparidad social creciente, ade-
mas de predicar una nueva cultura basada en la pasion por el servicio,
corresponden a los pilares de los emprendimientos B.

Los cimientos del nacimiento de los emprendimientos B

En la década del 90 aparecen algunos factores relevantes que lleva-
ron a la crisis, y dieron nacimiento a un nuevo planteo de las empresas.
Algo se debia hacer, se estaba frente a la caida de un viejo paradigma
y al nacimiento de uno nuevo; la crisis econdomica por un modelo de
produccién agotado y las transformaciones del aparato estatal sobredi-
mensionado detonaron y afectaron a muchos negocios. Para mencionar
algunos factores desencadenados: la desregulacion econdmica, los altos
precios de las materias primas (petroleo), alta inflacion, crisis alimenta-
ria y energética a nivel mundial, crisis crediticia e hipotecaria en Estados
Unidos y una grave desconfianza en los mercados de los paises mas
desarrollados del mundo, generaron un efecto dominé hacia otros paises.



EL EMPRENDEDORISMO DE HOY Y DEL FUTURO 61

Si bien los factores mencionados son eminentemente técnicos, en el
trasfondo de la crisis, hay que buscar de forma mas profunda: la falta de
¢tica y moral terminé por danar a millones de personas que poco tenian
que ver y hacer, pero al final fueron los mas afectados. La pérdida de
rumbo en el comportamiento moral y el efecto de una mirada forma-
teada para la maximizacion de la rentabilidad condujeron a generar alta
inflacion, desconfianza en los mercados, altos precios de los alimentos,
entre otros efectos negativos.

Este escenario inevitablemente lleva a un replanteo generalizado de
coémo se conducen los negocios y los gobiernos, ya que los que sufren
las consecuencias inmediatas son los mas vulnerables. Esta crisis per-
mitid que se manifieste un mayor rechazo a la indiferencia que se habia
tenido frente a las necesidades de los mas vulnerables y se empezaron
a reprochar las actitudes codiciosas que habian tenido los responsables
de la crisis.

Todo esto tuvo gran empuje para el nacimiento de las emprendi-
mientos B. Los clientes pasan a ser claves en esta instancia, ya que son
los que premian o castigan el proceder de las empresas. La rentabilidad
por si sola no alcanza, es necesario que ampliar la mirada sobre otros
indicadores que permitan ser sostenibles empresarialmente, como los
empleados, el medio ambiente, los proveedores y los aspectos sociales.

Un caso emblematico que permite ejemplificar el nacimiento de
emprendimientos B en Estados Unidos, es el conflicto judicial que se
produjo en el afio 2000 que obligd a los duefios de la marca de helados
Ben&Jerry’s a vender su empresa a Unilever. La Corte Suprema de
Estados Unidos los obligd a aceptar la oferta de US$ 326 millones por
su corporacion, pese a las constantes negativas que tuvieron en ese en-
tonces. Las razones por las cuales no querian aceptar la oferta eran por
el hecho de que querian hacer una empresa distinta, que fuera susten-
table con el medio ambiente y con la comunidad, con uso de materiales
orgénicos, utilizando el comercio justo para potenciar la relacion entre
los proveedores y la empresa, transparente con los trabajadores y que
pudiesen donar parte de sus ganancias para ayudar a la comunidad. Por
todas estas razones fue que ambos socios decidieron rechazar la oferta
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de Unilever, ya que estaban convencidos que estos propositos que tenian
para su corporacion no serian llevados a cabo por la multinacional.

Sin embargo, el dictamen judicial del caso fue claro y enfatico. Los
duefios no pudieron demostrar que dentro de los procesos productivos
de Ben&Jerry’s podian generar mas dinero del que ofrecia Unilever, y
como la Ley establece que el primer rol de una empresa es maximizar
las utilidades, se vieron obligados a aceptar la oferta de la multinacional.

Los socios fundadores de esta empresa marcaron el precedente
para desarrollar emprendimientos sostenibles. Los emprendimientos B
no existirian si no se hubiera desarrollado este conflicto que permitid
emerger esta innovadora forma de emprender, que contradice las bases
del paradigma empresarial tradicional.

Muchos otros casos similares empezaron a suceder. Pero esto fue el
puntapié para el nacimiento de un nuevo modelo para montar un nego-
cio, cuyo primer objetivo fuera resolver problemas sociales y ambienta-
les, con el minimo de externalidades negativas, con politicas de transpa-
rencia claras y al mismo tiempo, con la seguridad de no tener problemas
con la Ley. Como dijo el empresario Houlahan de esa tendencia: “debia
existir un medio para que una empresa adquiriera escala, recaudara
capital, tuviera liquidez, pero sin abandonar su misiéon” (mencionado
en Universia, 2012). Todo esto permiti6 idear B Lab, promoviendo una
nueva legislacion que amparara a este tipo de empresas que quisieran
conservar su mision ante todo, y buscaron los estados propicios para
ese fin.

Es asi como se empiezan a gestar los pasos para crear B Lab. Esta
es una organizacion sin fines de lucro creada afios después del proble-
ma que les sucedi6 a Houlahan y Gilbert con la Corte Suprema. Esta
organizacion cred la B Corporation Certification, que consiste en un
certificado que la organizacion le entrega a empresas y/o emprendi-
mientos con fines de lucro que cumplen ciertos requisitos. Este certifi-
cado constata que las empresas que realizan el proceso con éxito tienen
ciertos estdndares de transparencia, responsabilidad, sustentabilidad, y
performance con el objetivo de crear valor para la sociedad y no tan solo
para los duefos.
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Entendiendo a los emprendimientos B

En el viejo modelo empresarial, los propietarios de empresas vela-
ron por los intereses econdémicos al momento de tomar decisiones. Es
por ello que generaron un fuerte impacto en el medio ambiente y en las
desigualdades sociales existentes dentro de cada pais.

Los emprendimientos B modifican los paradigmas actuales, lle-
vando a un replanteo completo de la manera de gestionar los negocios,
incorporando a la hora de tomar decisiones, no solo la maximizacion de
la rentabilidad, sino también una mirada méas amplia de como contribuir
con el capital social de los empleados, proveedores, comunidad, entorno
ambiental y la satisfaccion de los clientes.

Estos emprendimientos buscan cumplir una misiéon dual. Por una
parte, seguir el modelo tradicional de generar ganancias, creando un
modelo de beneficio y sostenibilidad econémica para sobrevivir en el
corto y largo plazo, y por otra parte, perseguir la creacion de valor so-
cial, desde proteger a los empleados hasta resguardar el medio ambiente,
y generar acciones para mitigar la desigualdad social. Aunque esto en
una primera etapa signifique sacrificar ganancias en el corto plazo.

Este nuevo enfoque permitird impulsar una nueva economia respon-
sable, redefiniendo el proposito del lucro hacia la solucion de problemas
de la humanidad.

Si se plantea la siguiente pregunta: ;cudl es el proposito de los em-
prendimientos en la sociedad?, de acuerdo a Sistema B, los resultados
economicos toman otra direccion de la comun, siendo entendidos ahora
como un medio indispensable para conseguir los objetivos y no como la
unica razon de existir del negocio, en donde el éxito se alcanza no sélo
por su nivel de facturacion, sino por como su modelo de negocios integra
el lucro con el impacto en la sociedad y el medio ambiente de un modo
medible y escalable.

Los emprendimientos B deben desarrollar un ADN basado en la
busqueda del beneficio social y en la creacion de valor para el entorno,
sin dejar de ser rentables, por el contrario, la aplicacion de este nuevo
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modelo en el largo plazo tiene beneficios tangibles en el aumento de la
rentabilidad financiera y en los beneficios sociales.

Principales aspectos de los emprendimientos B

Uno de los principios fundamentales corresponde a la utilizacion
del poder del sector privado para crear beneficios para las personas y el
entorno, buscando el bien comtn y equidad en las partes interesadas,
desviandose del enfoque tradicional maximizar los beneficios econémi-
cos. Caminar por esta senda significa luchar por construir un ecosistema
favorable para emprendimientos, empleados, proveedores, clientes y
personas de la sociedad, en donde el €xito no se mida solo por la liquidez
del negocio, sino también por el bienestar y el valor generado para la
sociedad y el ambiente.

Otro pilar corresponde a la generacion de conexiones trascenden-
tales entres los actores, para que asi se generen “comunidades de prac-
tica”. Este concepto, acufiado por los antropdlogos sociales Wenger et
al. (2002), hace referencia a comunidades formadas por personas que
comparten una preocupacion o pasion por algo que hacen, generando
aprendizaje a medida que interactian e intercambian ideas de mane-
ra cotidiana. A partir de esto es que, los emprendimientos B buscan
construir y mantener una vision conjunta y nueva de la economia con
un proposito distinto, integrando dentro de sus conexiones al mercado
(oportunidades comerciales, tanto con sectores publicos y privados),
academia (explotacion de talento y desarrollo de los conocimientos),
capital (impacto de los flujos de capital y de inversion), lideres de opi-
nidn (personas referentes como voceros) y politicas publicas (desarrollo
y marcos regulatorios favorables), generando momentos de reflexion y
dialogo, en donde la apropiacion de valores y construccion de agendas
colectivas se ubique primero por sobre las personales, aferrandose a las
comunidades de practica para asi generar el cambio buscado.

Con una cultura bien definida, basada en la pasién y suefios com-
partidos, en donde se reconoce y valora la diversidad y el mérito grupal
por sobre las individualidades, buscando una construcciéon conjunta,
responsable y colaborativa, atenta a los cambios y adaptandose a éstos,
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es que estos emprendimientos buscan cumplir con el objetivo de generar
economias saludables, en donde el bienestar de las personas, de la natu-
raleza y de la sociedad sean claves para el éxito, y ademads, tal y como
lo destaca su mision, se logre construir un ecosistema favorable para
fortalecer empresas que utilizan la fuerza del mercado para dar solucion
a problemas sociales y ambientales.

Empresas B en Sudamérica

El movimiento mundial de las empresas B estd experimentando
tasas de crecimiento muy prometedoras; las mismas se extendieron a
Chile, Argentina, Brasil y Colombia, de la mano de la ONG B Lab. A
continuacion se mencionan algunos casos de empresas y emprendimien-
tos certificados por la ONG mencionada.

Natura es la empresa mas grande hasta el momento que se ha incor-
porado al sistema, siendo reconocida por la produccién de cosméticos
que respetan la naturaleza y por los variados programas de Responsabi-
lidad Social Corporativa, el cumplimiento de estandares internacionales
y el desarrollo social que realiza.

Por su parte Tonka, una metalargica que produce dispositivos de
seguridad para la industria del gas natural, reinvento el proposito de la
empresa. Simplemente ganar dinero no alcanzaba; cambiando su con-
cepto de para qué existe la empresa, ha reenfocado toda su produccion
tradicional hacia energias renovables, como las instalaciones solares.
Asimismo, desarrolld productos que permiten eliminar los 10 6 15 mi-
llones de metros cubicos de gas por dia que se desperdician con la llama
piloto, a través de la eliminacion de dicha llama.

Otro de los emprendimientos que funcionan en este ecosistema que
persigue la sinergia positiva es La Costurera. Se trata de una interfase
que conecta productores, compaiiias o emprendedores con trabajadores
textiles, aquellos que muchas veces no reciben un pago justo y en casos
extremos, son esclavizados.

“Noticias Positivas”, cuyo programa de radio se sintoniza en FM Pa-
lermo, fue el primer medio de comunicacién que obtuvo la certificacion
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B. Como compafiia de medios no buscan maximizar el beneficio econo-
mico sino encontrar un equilibrio que les permita ejercer el periodismo
con una linea editorial optimista para lograr el mayor impacto positivo
posible. Gracias al apoyo de empresas comprometidas con la sustenta-
bilidad y la responsabilidad social empresaria han podido sostener su
programa en Radio Palermo FM 94.7 y luego poner ese contenido online
disponible en forma gratuita para que radios de todo el mundo puedan
emitirlo sin ningln costo.

Greca es otro ejemplo de los emprendimientos que se reenfocan con
un objeto social y ambiental. Comenz6 como una iniciativa que conver-
tia deshechos en disefios originales. No es poco, pero a sus impulsores
no les alcanzaba y comenzaron a trabajar con cooperativas de trabajado-
res para crear objetos. El negocio es sustentable en los distintos niveles;
no queda sélo por el origen de los materiales que usan.

Conclusiones

Luego de lo descripto sobre emprendimientos B, son muchos los
desafios que quedan por delante. Esta claro que estamos frente a un
cambio de paradigma empresarial, gubernamental, social y del cuida-
do del medio ambiente; el modelo de produccion y explotacion de los
recursos esta desgastado y estd siendo castigado por los consumidores
que se sienten defraudados.

El modelo de la maximizacion del capital ya no resuelve todo, se
necesita incorporar nuevas dimensiones a la vision y la gestion del ne-
gocio. Las conductas de los empresarios, emprendedores e inversores,
deben reverdecer el sentido de la ética y el compromiso con el entorno.
Las desigualdades sociales son un mal negocio, que solo traen grandes
brechas con élites cada vez mas ricas, la desaparicion o empobrecimien-
to de las clases medias, y el ensanchamiento de clases marginales.

Todo esto nos lleva a revisar los modelos de formacion de los
futuros emprendedores, con quienes hay que abrir un gran debate y
comprension de estos nuevos modelos de gestion. Este nuevo ADN en
los emprendimientos, es un cambio de rumbo que incorpora otras di-



EL EMPRENDEDORISMO DE HOY Y DEL FUTURO 67

mensiones que siempre estuvieron, pero que no lograron la relevancia
necesaria, como la importancia de los empleados, proveedores, clientes,
comunidad y medio ambiente.

La sociedad ya no tolera la indiferencia hacia todas estas dimen-
siones, es por ello que muchos politdlogos y analistas econdmicos, no
encuentran en la brajula las explicaciones a todos los fendmenos que
estan sucediendo.

Este camino no es facil, siempre que emerge un nuevo modelo, el
viejo se resiste a morir. A todos los estamentos de la sociedad le corres-
ponderd trabajar por un nuevo modelo que acerque mayor felicidad a
todos los habitantes del planeta. El modelo de emprendimientos B, puede
hallar el camino para remediar las inequidades existentes.
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CAPITULO VI
EMPRENDEDORISMO Y PERSPECTIVA DE GENERO:
DESAFIOS QUE ENFRENTAN LAS MUJERES
EMPRENDEDORAS

AuTtorAs: CeciLiA RIBEcco Y JIMENA TOMARELLI

Introduccion

Durante los ultimos 50 afios se han observado grandes avances
en lo que respecta a igualdad de género a nivel mundial. La mujer ha
incrementado en gran medida su participacion en los ambitos publicos
y privados:

— Educacion: de acuerdo a informes del Banco Mundial (2010) dos
terceras partes de los paises han alcanzado la paridad de género
en la ensenanza primaria. Por lo menos en una tercera parte de los
paises el mimero de nifias ha superado en gran medida el nimero
de nifios en ensefianza secundaria y actualmente hay mas mujeres
que hombres en la matricula universitaria.

— Trabajo en relacion de dependencia: la participacion laboral de
las mujeres en Latinoamérica ha aumentado en un 3% desde el
afno 2000 al afio 2010, pero atn es inferior a la de los hombres. En
cambio, la tasa de desempleo femenina de 9,1% es persistentemen-
te mayor que la masculina de 6,3%.

— Sector publico: alli también ha habido avances. De acuerdo al
portal WomenCeo (2014) del total de 194 paises que existen en el
mundo, en el afio 2014,17 han tenido como presidente a una mu-
jer. De los cuales, 6 pertenecen a América Latina, que no es algo
menor (Argentina, Brasil, Chile, Costa Rica, Jamaica y Trinidad
Tobago).

Sin embargo, las disparidades de género persisten. Como enuncian
Sandberg y Scovell (2013) en su libro Lean In, la promesa de equidad
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no es lo mismo que la verdadera equidad. Existe una clara segregacion
por actividades econdomicas, por ejemplo, la participacion femenina en
el sector tecnologico no supera el 20%. En cambio, las actividades como
docencia, enfermeria, limpieza, o comercio y servicios estan dominadas
por el género femenino y esto ha tenido solo leves variaciones a través
del tiempo. A su vez, existe una precarizacion laboral en los trabajos
realizados por las mujeres: menor remuneracién y menor acceso a be-
neficios sociales (UNESCO, 2016). Por ultimo y no menos importante,
existen enormes diferencias en lo que respecta a responsabilidades y
toma de decisiones: en los niveles bajos de la pirdmide organizacional
los valores de participacion femeninos se acercan al 50%, han mejorado
relativamente a través del tiempo. En cambio en los niveles mas altos, el
acceso de la mujer a puestos directivos y gerenciales se torna extrema-
damente dificultoso: la tasa promedio de mujeres directivas de Fortune
Global es del 17.3% (Aranda, 2016). El origen de esta dificultad tiene
que ver con el denominado “techo de cristal”, un fenémeno que afecta
al género femenino en su camino hacia el liderazgo, que se explicara en
detalle a lo largo del capitulo.

Se evidencia, entonces, que las mujeres hoy en dia se encuentran
mas capacitadas, han accedido a la educacién y son mayoria en am-
bitos universitarios —aunque no en todos— pero el acceso a la toma de
decisiones y a obtener mayores ingresos que sus pares sigue siendo una
dificultad.

Estos aspectos afectan seriamente las oportunidades para la mujer
de lograr independencia econdémica, autonomia y acceso a una buena
calidad de vida para ella y su entorno.

Abhora, cuando hablamos del segmento de mujeres emprendedoras
y mujeres que trabajan por cuenta propia, lo descripto anteriormente se
profundiza debido al componente de riesgo del proyecto y la necesidad
de organizacion requerida. En la region, los hombres emprenden en ma-
yor medida que las mujeres sin embargo las mujeres son mas proclives a
emprender por necesidad y con mayor presencia en las primeras etapas
del emprendimiento (GEM, 2017).
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En sintesis, podria decirse que no se trata de cuantas mujeres par-
ticipan en los sectores productivos, sino en como es que participan. Es
necesario indagar en profundidad sobre cudles son éstas barreras que
impiden la equidad, para asi encontrar soluciones adecuadas a estos
desafios de género de la mujer que decide emprender

Desafios de género a superar a la hora de llevar adelante un
emprendimiento

Las mujeres que emprenden, ;son menos que los hombres?
Caracteristicas del emprendimiento femenino en la region

Segun el ultimo informe de Global Entrepreneurship Monitor
(GEM) las mujeres a nivel global tienen menores niveles de participacion
que sus pares en actividades emprendedoras. Latinoamérica y El Caribe
son las regiones con menores brechas de participacion en emprendimien-
tos de etapas tempranas, con una TEA (tasa de actividad emprendedora)
femenina cercana al 17%. Sin embargo esta participacion esta concentra-
da en el grupo de emprendimientos motivados por la necesidad.

En el siguiente cuadro, elaborado por GEM, se comparan las tasa
de emprendimientos impulsados por necesidad en las diferentes tipos
de economia: impulsadas por los factores (principalmente agricolas y
ganaderas), impulsadas por la eficiencia e impulsadas por la innovacion.
En general los paises desarrollados se encuentran en estos dos tltimos
segmentos.

En estas dos ultimas, la TEA Femenina va en aumento, lo que im-
plica que en este tipo de economias las mujeres tienden a emprender en
mayor medida por necesidad, es decir tienen menor participacion que
sus pares en los emprendimientos por oportunidad, que son aquellos que
apuntan a mejorar la calidad de vida o situacion personal. Los emprendi-
mientos por necesidad, en cambio, estan determinados por las opciones
disponibles en el mercado laboral: como no hay una mejor alternativa,
se decide emprender como modo de vida.
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Tasa de actividad Emprendedora de fase temprana en 64 Economias.

Estadio de
desarrollo del
emprendimiento

Economias
impulsadas por

los factores 19 15 0.79 30 32 1.07
Economias

impulsadas por

la eficiencia 16 12 0.75 24 29 1.21
Economias

impulsadas por

la innovacién 11 7 0.63 17 20 1.18

Tabla 1. Fuente: GEM. (2017). Global Report. Disponible en: http://
www.gemconsortium.org/report/49812. Fecha de captura: 07/01/2018.

Estd demostrado que reducir la brecha en estos sectores es un
elemento clave para el desarrollo de los paises, ya que las mujeres en
puestos de liderazgo tienden a crear mejores ambientes de trabajo y con
mayor conciencia hacia el impacto ambiental y la comunidad, a su vez
invierten en mayor medida que sus pares en la educacion de sus hijos e
hijas que los hombres.

JPor qué participan menos las mujeres?

Existen multiples factores que afectan la participacion femenina en
nuevos emprendimientos. Los mas notables tienen que ver con la falta de
confianza en si mismas y la menor aversion al riesgo que los hombres.

El contexto es también un elemento determinante para las iniciativas
emprendedoras femeninas. En algunos casos puede suceder que el en-
torno cercano (familia, amistades) desmotive a la mujer a llevar adelante
un proyecto, exista cierta resistencia personal a que se deje el ambito
del hogar para participar del &mbito de los negocios. Modelos culturales
muy instalados en la mente de la mujer funcionan como una barrera a la
hora de animarse a comenzar un proyecto independiente.
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Dar el salto: romper el techo de cristal para pasar de emprendedora
a empresaria

“En todas las reuniones a las que voy, nunca encuentro a mujeres.
Es tan deprimente”, asi afirmaba Martha Lane Fox, cofundadora de
Lastminute.com en una entrevista con la BBC (2002). La problematica
en Argentina y en Latinoamérica no es muy diferente.

El llamado “techo de cristal” es una barrera invisible, no es mas que
la limitacion que surge dentro de la carrera profesional de las mujeres al
interior de las organizaciones. Se trata de una metafora que define una
problematica que aparece cuando las mujeres quedan detenidas respecto
de un nuevo desafio, especialmente cuando en vez de elegir un ascenso,
promovido por la experiencia y la trayectoria académica y/o profesional
aparecen miedos y prejuicios respecto de que ese tipo de trabajos es
para hombres. En sintesis, en este tipo de situaciones las mujeres suelen
conformarse con menos. Esto suele suceder en la mayor parte de los
casos coincidentemente con la etapa en que la mujer decide ser madre;
de esta manera vive una tension entre su proyecto familiar y su proyecto
profesional y laboral.

Dentro de la escalera corporativa avanzar en las filas ejecutivas
de las organizaciones sigue siendo complejo para las mujeres, el sector
femenino representa menos del 5% de los cargos directivos. La mujer
que tiene que enfrentar este desafio generalmente tampoco cuenta con
el apoyo de sus pares dentro de la organizacion.

Las mujeres directivas son transformadoras y poseen un estilo de
liderazgo que ha demostrado tener un fuerte impacto positivo en el
desempefio individual, grupal y organizacional, pero esto no alcanza.
Ya que ademas del techo de cristal, otra barrera es la inequidad salarial.
Cuanto mas arriba se llega en la escalera corporativa aparece mayor
disparidad entre los salarios de hombres y mujeres. A pesar de los au-
mentos significativos en la participacién de la mano de obra femenina,
la naturaleza del trabajo de la mujer es también muy diferente a la de
los hombres. A lo largo de toda la vida, la inequidad salarial coloca a
las mujeres en una desventaja considerable en comparacion con ellos.
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Las mujeres se enfrentan a obstaculos adicionales para mantener
un equilibrio entre trabajo y vida. Hacen frente a presiones adiciona-
les debido a la maternidad. La investigacion también ha demostrado
que las mujeres con Doctorados en Ciencia, Tecnologia, Ingenieria y
Matematicas son significativamente menos propensas a participar en
emprendedorismo si tienen un nifio menor de dos afios, mientras que no
hay diferencia estadistica en las tasas de emprendedores masculinos en
el mismo segmento (Fetsch et al., 2015).

Desafios en el desarrollo del emprendimiento

A la hora de llevar adelante su proyecto, muchas mujeres enfrentan
desafios internos y externos, dentro de los internos los mas relevantes
son los vinculados al perfeccionismo, entendido en un primer momento
como caracteristica que conlleva una connotacion positiva pero que con
el correr del tiempo si no se corrige dicha percepcion puede llevar a de-
moras considerables en la puesta en marcha del emprendimiento. Como
dice Reshma Saujani en su poderosa charla TED en 2016, ya traducida
en 36 idiomas “a los hombres los educan para ser valientes, mientras
que a las mujeres las educamos para ser perfectas”. Esto no es menor,
es un fendémeno social que afecta a mujeres en todo el mundo, donde el
estereotipo tan instalado de la perfeccion juega un rol contraproducente
en el emprendimiento, ya que en la practica ellas tienden a demorar ins-
tancias de validacion de ideas, de productos con los clientes y la puesta
en marcha del proyecto por “miedo” a no estar listas o a no cumplir con
sus exigentes expectativas. En un ambiente competitivo y de negocios,
esta caracteristica puede ser mortal para el proyecto.

Otra de las problematicas que pueden frenar el desarrollo de em-
prendimientos femeninos es la relacion entre las mujeres y el dinero:
superar las dependencias y los roles impuestos para poder crecer finan-
cieramente se ha convertido en uno de los mayores obstaculos. Existe
una mayor aversion al riesgo por parte de las mujeres, “tener deudas”
es visto como algo negativo, aun cuando se piense en la misma como
recurso para el desarrollo de un negocio. Es por ello que las mujeres
prefieren la utilizacion de fuentes personales para financiar su negocio
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a pesar de que existen créditos para las emprendedoras, muchas de ellas
optan por no pedirlos utilizando asi fuentes personales de ingreso para
financiar su proyecto con tal de conseguir a largo plazo un retorno de
esa inversion. En muchos de los casos esa ganancia no puede percibirse
a corto plazo lo cual llega a afectar sus ahorros o a los ahorros familiares
(Summa, 2016).

A estas dificultades se les suma el desafio de armar equipos de tra-
bajo, el aprender a delegar y por consiguiente asociarse: la multitarea es
una caracteristica femenina muy nombrada. Hay aspectos culturales, que
se transmiten de generacion en generacion que indican que las mujeres
pueden con todo (familia, hijos, hogar, trabajo). Entonces, sucede que al
emprender se encuentran mayores dificultades para asociarse y armar
equipos de trabajo. Es sabido que en el emprendimiento la soledad no es
buena. La conformacion de equipos y la complementariedad de roles es
uno de los principales puntos de evaluacion en cualquier competencia o
presentacion del negocio para la busqueda de financiamiento.

Otros obstaculos que surgen durante el proceso de creacion de em-
prendimientos tienen que ver con el insuficiente capital de trabajo, la
falta de seguridad y libertad de movilidad, la falta de materias primas
de calidad, la gestion de los empleados y los problemas de comercia-
lizacion de los productos y servicios (Fetsch et al., 2015). Esta barrera
incide directamente en la profesionalizacion del proyecto. Para revertir
esta situacion es necesario el trabajo con programas de formacion que
promocionen el desarrollo de habilidades tendientes al trabajo colabo-
rativo y la integracion entre hombres y mujeres.

Actualmente existe una escasa oferta de mentores: casi la mitad
de las mujeres emprendedoras afirman que un desafio que enfrentan
sus negocios es la falta de mentores disponibles. La mentoria juega un
papel importante en el desarrollo de emprendedores exitosos, tanto para
hombres como para mujeres. Si las mujeres son incapaces de encontrar
mentores, pueden no alcanzar su pleno potencial empresarial (Fetsch et
al., 2015).

La eleccion del rubro en el cual emprender puede ser un factor de-
terminante para el éxito del mismo. Emprender en sectores generalmente
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considerados de “dominio masculino” es un proceso con muchos mas
obstaculos, que emprender en rubros de tipo tradicionalmente femenino
(textil, educativo, gastrondmico, entre otros). La falta de acceso a las
herramientas vinculadas con las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion (TIC) es uno de los desafios a vencer a la hora de traspa-
sar barreras y ampliar la gama de rubros para emprender en los nuevos
negocios. Para ponerse a la altura del desafio que plantea la tecnologia,
es necesario contar con estrategias de desarrollo que combinen la nueva
capacidad tecnoldgica con inversiones en una amplia variedad de secto-
res econdmicos tradicionales y no tradicionales. Estas estrategias deben
estar respaldadas por mejoras educativas, desarrollo de competencias
e investigacion y formacion profesional. La capacitacion en el uso de
tecnologia es esencial, y constituye un paso clave para aprovechar las
nuevas oportunidades econémicas que se presenten (OIT, 2008).

Conclusiones

Se torna fundamental crear espacios para la formacion y acompa-
famiento de estos emprendimientos en forma exclusiva con la parti-
cipacion de profesionales especializados. En tanto, en el mundo y en
Latinoamérica han surgido multiples iniciativas publicas y privadas que
promueven el emprendimiento femenino y buscan revertir esta situacion.

Algunas de las practicas para llevar adelante con el objetivo de tra-
bajar sobre el factor confianza y crear un entorno propicio tienen que ver
con la creacion de redes, comunidades de mujeres con espacios que posi-
biliten el sostén mutuo. Se mencionan a continuacion algunos ejemplos:

— Espacios de formacion exclusivos: Modelos de Negocios, Mar-
keting, Finanzas, Costos, Tecnologia, Liderazgo, Coaching, he-
rramientas para la autoorganizacion son las tematicas claves a
desarrollar en los emprendimientos femeninos.

— Eventos y conferencias en los que se sensibilice sobre estas pro-
blemadticas, se compartan métricas y casos de mujeres que han
logrado superar las barreras de género en el trabajo.

— Espacios de networking exclusivo de mujeres
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— Espacios comerciales compartidos
— Plataformas y redes en linea de colaboracion y cooperacion.

En estos espacios exclusivos, ellas pueden participar en mayor
medida que en los espacios “mixtos”, acceder a informacién clave y
nuevas herramientas para el desarrollo de sus proyectos, vincularse con
profesionales del sector, conocer experiencias de otras mujeres y todo
esto contribuye a mejorar en gran medida la autoconfianza a la hora de
emprender, animandolas a mas.

Las organizaciones también pueden colaborar con la reduccion de
la brecha de género a través de las siguientes acciones:

— Desarrollar y reportar métricas para programas e iniciativas de
emprendimiento para entender como los programas para empren-
dedores sirven a las mujeres. La asistencia, la participacion, las
tasas de abandono y los resultados de estos emprendimientos de-
ben ser recolectados e informados por género. Armados con esta
informacion, los coordinadores de programas pueden hacer ajustes
para brindar una mejor ayuda a las mujeres emprendedoras.

— Aumentar el nimero de mujeres representadas en programas para
emprendedores. Cuando las mujeres son lideres en las organiza-
ciones que apoyan a los emprendedores, pueden ayudar a desarro-
llar eventos de género que atraigan a las mujeres emprendedoras,
asi como utilizar sus redes para ayudar a las emprendedoras a
acceder a mentores y capital financiero (Fetsch et al., 2015)

— Establecer redes regionales de apoyo al emprendimiento de las
mujeres (articulacion). Desarrollar capacitacion y educacion que
contribuya a la creacion de una cultura emprendedora para las
mujeres.

— Contribuir a la capacitacion de las emprendedoras en TIC.
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TERCERA PARTE:
EL ROL DE LAS UNIVERSIDADES






CAPITULO VII
LAS UNIVERSIDADES Y EL. EMPRENDEDORISMO
INNOVADOR

AuUTOR: OscAR TELMO NAVOs

La innovacion y las entidades de Educacion Superior

Tal como senala Campanario (2017), el padre de la innovacion
disruptiva Clayton Christensen, menciona la dificultad creciente de los
gerentes y duefios de empresas para moverse de su actual statu quo e
iniciar el camino de la transformacion que se presenta como inevitable.

Existen dos curvas que se van distanciando cada vez mas. Una con
un crecimiento vertical y mas veloz que representa al cambio tecnologi-
co. Y otra con un aumento mas pausado: la capacidad de adopcion (y de
adaptacion) de las personas (y de las empresas) a ese ritmo de cambio.

Siguiendo a Gutiérrez (2010), para Peter Drucker, la innovacion no
es espontanea, nace del trabajo diario y deberia ser manejada como otra
de las funciones organizacionales por parte de empresas € instituciones.
Pero eso no quiere decir que es igual a cualquier otra actividad. La inno-
vacion esta mas del lado del “saber” que del “hacer”. Drucker argumenta
que las ideas méas innovadoras provienen de metodologias sistematizadas
y, por eso, lo mas importante para que las empresas comiencen a crear
nuevos productos y servicios es que establezcan un sistema de gestion de
la innovacioén que permita ordenar en etapas los procesos y los roles para
lograrla. La administracion de aquella es un proceso de mejora perma-
nente en donde la organizacion se compromete a trabajar continuamente
en la eficacia de dicho sistema.

También la innovacion estd en manos de los denominados empren-
dedores. Las empresas que quieran mantenerse innovadoras, resolver
problemas y generar negocios se deberian conectar cada vez mas en la
actualidad con aquellos. Deberian crearse en consecuencia, adecuados
ecosistemas emprendedores de innovacion abierta en cada region, en



{2 EL EMPRENDEDORISMO DE HOY Y DEL FUTURO

donde la sociedad del conocimiento se vincule en forma directa con los
ambitos empresarios en el marco de iniciativas gubernamentales que
brinden apoyo al nacimiento de estos enclaves.

Se crearian de ese modo, entre otros mecanismos, polos tecnologi-
cos, incubadoras o aceleradoras, que funcionarian como “semilleros”
donde se desarrollarian las innovaciones de carécter disruptivo. Apare-
cerian asi startups innovadoras que resuelvan problematicas concretas
en respuesta a necesidades o requerimientos de usuarios cada vez mas
sofisticados y tecnologizados.

Cuanta mas colaboracion aparece mas innovacion se produce en
forma natural. Los movimientos open source donde las tecnologias son
abiertas y de uso libre facilitarian también aquellos mecanismos de co-
creacion colaborativos.

También indudablemente deberd cambiar el liderazgo. Si en las
empresas y en los ambitos de creacion del conocimiento existe s6lo un
pensamiento Unico, sin divergencia de opiniones, dificilmente surja una
idea creativa. Se deberd conformar en consecuencia un ambiente que
estimule a los creadores y definir también una cultura de tolerancia al
fracaso. En términos de Brunner (2000):

Estamos viviendo la tercera revolucion en el acceso al conocimiento.
La primera fue la aparicion de la imprenta; la segunda la masificacion
de los libros y de los periddicos. La tercera revolucion es la de Internet
y la web. Esto plantea nuevos contextos y desafios para la educacion y
la universidad: el conocimiento ha dejado de ser lento, escaso y estable.
Frente a esta situacion surge la necesidad de replantearse los procesos
de formacion continua y permanente en el marco de la sociedad del co-
nocimiento; deberian modificarse los criterios de pertinencia académica
y las competencias que la educacion y la universidad proponen para la
formacion; considerando que las competencias requeridas actualmente,
posiblemente dejaran de ser necesarias dentro de una o dos décadas
(mencionado en Fernandez Lamarra 2010, p. 67).

Agrega el autor mencionado:
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El conocimiento, su gestion y las nuevas modalidades para el aprendiza-
je se constituyen en ejes centrales de las politicas de educacion superior.
Estas politicas del conocimiento requieren un pensamiento interactivo,
complejo e interdisciplinario. La universidad deberia constituirse en el
ambito principal de creatividad e innovacion para si misma y para la
sociedad en su conjunto (p. 69).

En linea con lo expuesto por el autor, habria que re-enfocar la
Universidad hacia la innovacion, orientandola en consecuencia hacia la
creacion y el cambio:

Las caracteristicas de la sociedad del conocimiento y de la tecnologia,
asi como los desafios actuales que se presentan a las instituciones de
educacion superior, deberan llevar a replantear el rol de la universidad
en cuanto a la creacion, gestion y difusion de los nuevos conocimientos,
por lo que las funciones de investigacion y de extension-transferencia y
de gestion deberan articularse fuertemente con la docencia, enriquecién-
dose mutuamente. S6lo de esa manera la universidad podra cumplir con
el lugar y los desafios que la nueva relacion educacion superior-sociedad
requiere (Fernandez Lamarra, 2010, p. 70).

La investigacion en las universidades y su vinculacion con el
emprendedorismo

En la actualidad el papel de la Universidad, segiin Rodriguez Ponce
(2009), debera ser “educar o capacitar para la innovacion en virtud de
su capacidad para desarrollar investigacion cientifica y tecnoldgica”
(p. 823). Esa capacidad deberia brindar soluciones a los requerimientos
actuales y futuros de las empresas y también a todo su entorno empren-
dedor. ;De qué modo? El autor citado enumera algunas alternativas:

— A través de alianzas con las empresas para orientar su capacidad
investigativa y lograr aportes de innovacion con el fin de transferir
tecnologias.

— A través de acuerdos con diferentes organizaciones de la sociedad
para orientar la investigacion hacia soluciones a nivel local, regio-
nal, nacional e internacional.
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Para avanzar en el desarrollo propuesto, existirian aspectos que
facilitarian dicha vinculaciéon Universidad-Empresas-Emprendedores.
Entre ellos:

La complementariedad entre Universidad y Empresa que sustenta
el desarrollo de los proyectos de innovacion tecnologica de acuer-
do con su mision.

Los altos niveles de formacion del recurso humano que tiene la
universidad y que se requiere para realizar actividades de investi-
gacion y desarrollo I+D.

La imperiosa necesidad de innovacion de las empresas para mejo-
rar su productividad y competitividad en los mercados nacionales
e internacionales que ocasionaria una mayor busqueda de apoyo.

La identificacion permanente, por parte de la universidad, de em-
presas potenciales para sus proyectos de innovacion tecnolégica.

La definicion de estrategias de difusion de la capacidad cientifica
y tecnologica de la universidad.

La organizacion de ruedas de negocios o modalidades similares,
con sectores empresariales tipo cluster para dar a conocer las
capacidades cientificas y tecnologicas en areas estratégicas iden-
tificadas.

La capacitacion permanente y el apoyo a los profesores investi-
gadores sobre formas de negociacion, preparacion de proyectos y
fuentes de financiacion.

Como sefialan Zulueta Cuesta et al. (2014) la transferencia de tec-
nologias de la universidad a las empresas debera estar dirigida a elevar
los niveles de produccion y de servicios que requiere la sociedad actual,
y para ello requiere de una mayor integracion del conocimiento. La
conformacion de adecuadas redes que generen sinergia y valor entre los
actores del ecosistema emprendedor del cual forme parte la Universidad
podria ser uno de los caminos a seguir.

Otros autores, Abello Llanos (2004) por ejemplo, ya indicaban que
la sociedad del conocimiento y la era de la globalizacion impondrian a
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los sistemas universitarios ciertos desafios centrales. Las instituciones
universitarias deberian constituirse en un elemento clave para generar
mayores niveles de competitividad en cada region. En efecto, en un
ambiente globalizado la formacion de capital humano avanzado, asi
como la investigacion, el desarrollo y la innovacion constituyen pilares
fundamentales para crear ventajas competitivas. Complementariamente
las instituciones universitarias deberan velar por la calidad y pertinencia
de su oferta académica, como cuestion relevante para generar programas
de formacion e investigacion que efectivamente impacten sobre la capa-
cidad competitiva de sus empresas e instituciones cercanas.

Conclusiones

Uno de los objetivos desde las Universidades debera ser ayudar a los
empresarios y emprendedores a entender la naturaleza de la disrupcion
en el mundo de los negocios. Queda clara la necesidad critica de innovar
en la realidad del mundo empresarial, y para ello se debera reconocer y
hacer un buen uso de la interconexion sistémica que existe entre todos
los actores participantes del ecosistema emprendedor.

El cambio se produce en forma vertiginosa y a una velocidad supe-
rior a la que en muchos casos puede asimilarse. Esto determina que la
adaptacion natural que deberia suceder a todo cambio resulte de dificil
consecucion, debiendo hacerse un especial esfuerzo para facilitar y
acompaiar dicho proceso.

Las universidades deberan ejercer un rol protagénico adicional en
ese objetivo, por su doble condicion de nuclear a los integrantes de las
nuevas generaciones y ser la encargada de definir los contenidos con los
cuales las preparard para el futuro.

Se deberd educar o capacitar para la innovacion. Serd menester
realizarlo desde el ejemplo, esto exige que las entidades de educacion
superior sean las primeras en implementar y adoptar los mecanismos
que luego trasladard a sus alumnos. De este modo, deberd mantenerse
a la vanguardia en métodos de educacion, deberan ser flexibles para
adaptarse al cambio y tendran que disefiar e implementar una estructura
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agil que les permita la rapida instauracion de los nuevos mecanismos y
conocimientos en sus programas de formacion y actividades de exten-
sion y transferencia a la comunidad

Entre los objetivos que deberian procurarse para el fomento de la
innovacion se encontraria el agregado de programas desde las univer-
sidades que prioricen la inclusién de temas que mencionen al empren-
dedorismo dentro de las instituciones, incluyendo la capacitacién con
ese enfoque, la asistencia técnica y la democratizacion del alcance a
opciones de financiamiento.

Las universidades tendran también que redefinir y adaptar las estra-
tegias de investigacion a los efectos de poder brindar soluciones a estos
requerimientos relacionados mas con la aplicacion de nuevos conoci-
mientos cientificos y tecnoldgicos a realidades distintas y disruptivas
para el actual y futuro contexto empresario.

Una gestion orientada a facilitar la interaccion de los grupos de
investigacion de la universidad con las empresas, a través de proyectos
de innovacion tecnologica de procesos y productos, debera privilegiar,
entre otros los siguientes aspectos:

— La creacion de areas especificas de gestion de la investigacion en
cada institucion con acciones de apoyo permanente a los docentes
participantes.

— Un sistema de investigacion orientado hacia la integracion con el
entorno facilitando las relaciones con su ecosistema emprendedor.

— El fomento de las capacidades cientificas y tecnoldgicas al servicio
de las empresas.

— Un incentivo permanente a los investigadores a través de adecua-
dos sistemas de estimulo economico.

El mundo empresarial estda muy cercano a un verdadero cambio de
época. Debera vincularse en consecuencia cada vez mas a adecuados
interlocutores de la denominada Sociedad del Conocimiento, entre ellos,
las entidades publicas y privadas de Educacion Superior. Las institucio-
nes universitarias se enfrentan a un singular desafio.
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CAPITULO VIII
LA FUNCION DE TRANSFERENCIA EN LA UNIVERSIDAD
EMPRENDEDORA E INNOVADORA

AUTORA: GABRIELA RAU

Introduccion

Las tendencias actuales en la sociedad del conocimiento deman-
dan un protagonismo por parte de las Universidades en el fomento del
emprendimiento, como promotoras del desarrollo y crecimiento de la
region. Para ello, las instituciones de educacion superior requeriran estar
vinculadas tanto con las empresas como con el desarrollo econémico.

La Economia del Conocimiento requiere que las Universidades
realicen una revision de la estrategia de sus servicios, los cuales deben
adaptarse a las nuevas demandas y a las necesidades de sus usuarios,
especialmente si estos servicios tratan con emprendedores e impulsan la
creacion de empresas. De esta manera la informacion transformada en
aprendizaje es lo que da forma al emprendimiento (Pierre, 2005).

La nueva consideracion de la Universidad como emprendedora e
innovadora combina e integra las tradicionales actividades de educacion
e investigacion con la contribucion al desarrollo econémico y social, y se
establecen alianzas que conforman lo que se denomina la “triple hélice”
de configuracion institucional, es decir, Estado, Universidad y Empresa
se entrelazan para maximizar la capitalizacion del conocimiento.

Concepto de universidad emprendedora e innovadora

Tradicionalmente la Universidad se ha centrado en la ensefianza y
la investigacion pero en las ultimas décadas se ha afiadido como tercera
actividad la transferencia, centrada en el desarrollo de la economia re-
gional, siendo de vital importancia para la competitividad e innovacion
en nuestra Economia de Conocimiento.
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Autores como Clark (1983), definieron a la universidad emprende-
dora como aquella vinculada con el entorno para responder en forma
asertiva a las necesidades del mercado, sin dejar de lado sus valores
académicos, ni su mision tradicional, como entidad educativa que trabaja
en funcion del conocimiento.

Etzkowitz (2004) describe la universidad emprendedora como una
universidad que tiene una postura proactiva en la puesta en uso del
conocimiento y en la aplicacion del resultado como un input para la
creacion de conocimientos académicos.

La Universidad emprendedora e innovadora requiere del fomento
de una cultura que incorpore estas concepciones en todos los actores
que intervienen en ella. Es decir que el conjunto de valores, principios,
creencias y aptitudes deben estar sostenidos en un espiritu emprendedor.
El fomento de una cultura emprendedora en la Universidad implica un
acercamiento de los agentes implicados a la creacion y desarrollo de
empresas y, por otro, el acercamiento a las actividades de investigacion
y enseflanza relacionadas con el emprendedorismo y temas afines.

Una cultura universitaria sostenida en un espiritu emprendedor
asocia educacion, investigacion, tecnologia y negocios, a través de un
eje transversal de innovacion y desarrollo emprendedor.

Emprendimiento e innovacion permiten lograr mejoras en la calidad
de vida de la poblacion, “hay una diferencia marcada entre el inventor
que crea nuevos conocimientos que no se transforman en productos
negociables y el innovador que crea conocimientos con capacidad de
responder a necesidades de cambio y que, por tanto, se convierten en
productos de uso y consumo que producen valor agregado por su res-
puesta original, novedosa y practica” (Herran Gémez y Pesantez Avilés,
2016, p. 48).

Las Universidades pueden ser meras transmisoras de conocimiento
y formadora de profesionales o actuar como espacios de dinamizacion
de la sociedad, creando conocimiento y formando profesionales para
mejorar la calidad de vida de la poblacion y realizar los cambios que la
sociedad necesita (Herrdn Gémez y Pesantez Avilés, 2016).
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Ahora es necesario “mirar” a la Universidad en direccion contraria,
desde la comunidad. Este retorno permite aportar a los saberes tradi-
cionales la complejidad del entorno. Esto conlleva un andlisis metodico
de las diferentes areas de oportunidad de tendencias empresariales o
sociales e inspiracion, para encontrar la innovacion que permita mejorar
la calidad de vida de la poblacion.

Mecanismos para la creacion de empresas universitarias: Oficinas
de Transferencia de Resultados de Investigacion (OTRI)

Uno de los ejes de la transferencia de conocimiento de las universi-
dades a la sociedad para el desarrollo de este nuevo sistema econdmico
y empresarial es mediante el fomento de la creacion de empresas vin-
culadas a la universidad, ya sean motivadas por los proyectos de inves-
tigacion gestionados desde la universidad, como por la colaboracion en
las mismas de personas vinculadas a la universidad (profesores, inves-
tigadores, personal de administracion y servicios o alumnos).

Para cumplir con este objetivo, algunas universidades establecieron
mecanismos que les han permitido fomentar el espiritu emprendedor
mediante la creacion de empresas. Como ejemplo de ello se puede
mencionar a Oficinas de Transferencia de Resultados de Investigacion
(OTRI), incubadoras, parques tecnoldgicos y empresas universitarias
(spin-off y start-up).

Las Oficinas de Transferencia de Resultados de Investigacion
(OTRI) son unidades encargadas de promover, potenciar y difundir a
la sociedad los resultados de investigacion generados por los grupos
cientificos de la propia universidad (Wright, Clarysse y Lockett, et al.,
2008 mencionado en Agudo Peregrina et al., 2013).

Entre las funciones que cumplen las OTRI se pueden encontrar las
siguientes:

— Facilitar la colaboracion entre los investigadores y las empresas,

identificando los expertos mas adecuados para atender sus nece-
sidades.
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— Promocionar el catdlogo de resultados de investigacion disponibles
para ser transferidos a la sociedad.

— Apoyar el establecimiento de contratos y otras formas de colabo-
racion ante la universidad y la empresa.

— Ayudar a encontrar fuentes de financiacion publica para las ac-
tividades de colaboracion entre grupos de la universidad y otras
entidades.

— Gestionar las patentes y otras formas de proteccion de la [+D.

— Asistir en las actividades encaminadas a la creacion de empresas
basadas en la explotacion del conocimiento generado en la univer-
sidad (CRUE, 2005 mencionado en Agudo Peregrina et al. 2013,
p- 25).

A través de las OTRI los investigadores pueden probar el potencial
comercial de su trabajo, decidir si prosiguen con el proceso de transfe-
rencia, y explotar oportunidades potenciales.

Esto implica que las acciones a seguir en las OTRI estan orientadas,
por un lado, a buscar “buenas ideas” a partir de distintas fuentes y eva-
luarlas en cuanto a su posibilidad de constituirse en oportunidades de
negocios. Por otro, a encontrar y capacitar “emprendedores” a través de
programas de educacion y entrenamiento orientados tanto a transmitir
los conocimientos basicos necesarios para posibilitarles desarrollar una
empresa, como a fomentar las cualidades que constituyen el perfil de
personalidad que los definiria como tales (Versino, 2000).

Modelos de transferencia de resultados de investigacion

Bajo la orbita de la OTRI se pueden llevar a cabo tres modelos de
transferencia de resultados de investigacion: lineal, dindmico, de triple
hélice y catch up.

En el modelo lineal (Siegel et al., 2004) la transferencia se realiza
en una secuencia lineal de etapas que comienza con el “descubrimien-
to” realizado por el investigador y luego sigue una secuencia de etapas
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vinculadas al proceso de patente de dicho descubrimiento, que supone
la existencia de un interés por parte de una empresa o sector productivo
que justifica dicha accion. Este modelo basa su condicion segtn la Ley
Bayh-Dole que rige en Estados Unidos desde 1980 (mencionado en Lo-
pez et al., 2006).

En las tltimas etapas de dicho modelo, el producto originado a tra-
vés del descubrimiento se negocia con la empresa o sector interesado en
la construccién de un acuerdo de licencia, convirtiéndose en una tecno-
logia comercializable. La universidad puede continuar su participacion
con la empresa, por ejemplo a través de la asignacion de recursos para
el mantenimiento de los acuerdos de licencia. Incluso, los investigadores
pueden cumplir el rol de asesores técnicos.

En el modelo dinamico se integran a las etapas del modelo lineal
instancias informales de comercializacion o difusion de un descubri-
miento. Por un lado se toma el proceso de patente y licencia como la via
“formal” para la comercializacion, y por otro se tienen en cuenta vias
“informales” que se integran a dicho proceso nutriéndolo de otros acto-
res que se involucran en la generacion de otras patentes y descubrimien-
tos que mejoran al descubrimiento inicial. De esta manera el modelo de
transferencia entre dos partes, universidad-empresa, pasa a ampliarse
con agentes como parques cientificos, incubadoras, centros de empresas.

En el modelo de triple hélice se pone de manifiesto la complejidad
que conlleva el proceso de transferencia de resultados de investigacion.
En este modelo los actores estan representados por la Universidad, Em-
presa y Estado.

En esta interrelacion las instituciones ademas de realizar las fun-
ciones que les son propias, también asumen funciones de las otras,
“universidades que crean empresas 0 que asumen roles comunmente
asociados al gobierno, como organizar el desarrollo regional; también
es el caso de aquellas empresas que cuentan con laboratorios de inves-
tigacion y desarrollo destinados a crear nuevos conocimientos” (Lopez
et al., 20006, p. 76).

El modelo de triple hélice puede verse representado de la siguiente
manera:
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Imagen 4. Modelo de transferencia de triple hélice.

Esta forma de gréfico parece representar la complejidad subyacente
en la trasferencia de conocimientos a la sociedad. Las diferentes inter-
secciones resultantes de los tres elementos, permiten integrar a aquellos
agentes intermedios que pueden cumplir las funciones de cualquiera
de las tres esferas mencionadas: instituciones intermedias, agencias de
desarrollo, pequenas empresas u oficinas de transferencia tecnologica.

Este modelo permite adaptarse de forma Optima al entorno local o
regional. Asimismo, la eficiencia de los resultados no solo radica en la
proximidad geografica, sino también en el fortalecimiento resultante de
esquemas de incentivos a la transferencia por parte de la esfera estatal.

Por ultimo el modelo catch up se basa en la imitacion y captacion
de tecnologia creada por un tercero, esquema que ha sido empleado en
Corea y Japon. Si bien puede ser un modelo de triple hélice, el rol que
desempetian las universidades es menor y prevalece el rol del Estado
y la Empresa, manifestdndose en el fuerte desarrollo de politicas que
cambiaron la matriz productiva de estos paises.
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Si bien en los primeros afios de aplicacion de este modelo se capto e
imitd tecnologia de paises terceros, en la actualidad existe un gran agre-
gado de valor a partir de la creatividad que permite obtener productos
innovadores y con caracteristicas propias desarrolladas.

Conclusiones

En la actual sociedad del conocimiento las Universidades desempe-
flan un rol protagdnico en lo que respecta al fomento del emprendimien-
to como motor de desarrollo local y regional.

Asimismo es necesaria una nueva consideracion de la Universidad,
como emprendedora e innovadora, capaz de mantener sus actividades
tradicionales de educacion e investigacion, y combinando ahora la
funcion de transferencia de conocimiento. En esta nueva funcion es
relevante trabajar en una cultura que fomente la innovacion y el empren-
dedorismo en todos los agentes que intervienen en la institucion.

Una Universidad emprendedora es aquella que se vincula con el
entorno y responde a ¢l de manera asertiva a sus necesidades, logrando
la transferencia de conocimientos que se generan en el seno de ella.

Para lograr dicha transferencia se requiere del establecimiento de
mecanismos como las OTRI dentro de las instituciones. Estas unidades
son las encargadas de promover, potenciar y difundir a la sociedad los
resultados de investigacion, mediante modelos de transferencia que
permiten convertir aquellos conocimientos y/o descubrimientos en
productos que satisfacen necesidades del entorno local y regional, con-
tribuyendo a su desarrollo econdmico.
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CAPITULO IX
UNA ALTERNATIVA SUPERADORA DE SERVICIOS DE
APOYO AL EMPRENDEDORISMO

AuUTOR: OscAR TELMO NAVOs

Introduccion

Una de las mayores preocupaciones de las entidades universitarias
deberia ser transformar en parte sus objetivos y orientar sus acciones
hacia la solucion de los problemas de la comunidad.

La singular problematica de la educacion universitaria en lo que se
refiere a la necesidad de responder a los actuales y futuros requerimien-
tos del contexto requeririan de renovadas y originales respuestas por
parte de las entidades universitarias.

En el marco de la gestion del conocimiento de las universidades, las
actividades de transferencia a la comunidad y de servicio comunitario
podrian convertirse en una de las herramientas mas valoradas en pos de
las primeras transformaciones a considerar en el seno de las Entidades
Universitarias.

La gestion del conocimiento en la practica: transferencia a la
comunidad como posible camino de transformacion de la realidad

La Universidad debera asumir el concepto de pertinencia social
partiendo de la premisa de la Educacion Superior Universitaria como
bien publico social.

En la Conferencia Mundial sobre Educacion Superior, se mencion6
que deberian: “instaurarse nuevas modalidades de colaboracion entre
los establecimientos de educacion superior y los distintos sectores de la
Sociedad para que la Educacion Superior y los programas de investiga-
cion contribuyan eficazmente al desarrollo local, regional y nacional”
(UNESCO, 1998).
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En la misma linea la UNESCO (1998) recomendaba también:

— Cada establecimiento de educacioén superior deberia definir su
mision de acuerdo a las necesidades presentes y futuras de la So-
ciedad.

— Hacer uso de su autonomia y su gran competencia para contribuir
al desarrollo sustentable de la Sociedad y resolver los problemas
mas importantes a que ha de hacer frente la Sociedad en el futuro.

— Adoptar todas las medidas necesarias para reforzar el servicio que
prestan a la Comunidad, en particular sus actividades encamina-
das a erradicar la pobreza, la intolerancia, la violencia, el analfa-
betismo, el hambre y las enfermedades, por medio de enfoques
interdisciplinarios y transdisciplinarios.

— Afianzar sus relaciones con el mundo del trabajo en una nueva
base, que implique una asociacion efectiva con todos los agentes
sociales, empezando por una armonizacion reciproca de las activi-
dades y de la busqueda de soluciones para los problemas urgentes
de la Humanidad.

En algunas universidades se toma el concepto de “Gerencia de
Impactos” (Tapia, 2006) para referirse a la aplicacion concreta y real
de la RSU (Responsabilidad Social Universitaria). En esta linea, segiin
Vallaeys, la implementacion de RSU deberia producir cuatro tipos de
impactos fundamentales:

— En el funcionamiento organizacional. En sus recursos humanos y
ambientales.

— Educativos. En la formacion académica y pedagogica.
— Cognitivos y epistemolodgicos. En la produccion del saber.

— Sociales. En la participacion en el desarrollo sustentable de la
Comunidad.

Sera un objetivo prioritario en las Universidades vincular los propd-
sitos u objetivos con resultados concretos en beneficio de la comunidad
a la que pertenece. Las formas o los modos de articulacion de las entida-
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des universitarias con el medio deberan pasar a ser una de sus mayores
preocupaciones institucionales.

Por lo tanto y en linea con lo mencionado por Perez Lindo (2005):
“la Universidad, por definicion, debera asumirse como un sujeto colecti-
vo capaz de producir el conocimiento relevante que permita mejorar las
condiciones de vida en la sociedad” (p. 24). Agrega el autor:

Desde un punto de vista comprensivo podemos definir la gestion del
conocimiento en la Universidad como un enfoque tedrico-practico que
se propone definir politicas y procedimientos destinados a mejorar las
condiciones de la universidad para crear, organizar, difundir y aplicar
conocimientos con el fin de: incrementar el potencial cientifico y tec-
nologico, formar especialistas y lideres con valores éticos, fortalecer la
calidad de la educacion, contribuir a la resolucion de problemas de la
sociedad, mejorar la eficiencia “inteligente” de las organizaciones socia-
les, optimizar el uso de los recursos, favorecer la creatividad y conocer
y dirigir el flujo de los conocimientos cientificos hacia metas destinadas
a mejorar las condiciones de vida de la sociedad (p. 25).

Se deberan fortalecer las capacidades resolutivas de las Universida-
des hacia el objetivo de resolver algunos de los problemas cruciales de
la Sociedad en general.

Para ello se podrian encarar diversos tipos de acciones, entre ellas
las mencionadas por Pérez Lindo (2005):

— Reformulacion de propositos institucionales para fortalecer la idea
de una organizacién centrada en la produccion y transmision del
conocimiento. Subordinar la toma de decisiones al estudio racional
de los problemas. Privilegiar el enfoque sistémico.

— Construir politicas de conocimiento mediante un observatorio
sobre la evolucidn de las ciencias, las profesiones, la universidad y
las demandas de la sociedad, para formular estrategias académicas
adecuadas, para anticiparse a los cambios y asegurar la empleabi-
lidad de los graduados.

— Asociar toda la ensefianza con la investigacion y la transferencia.
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Disefar proyectos ligados a demandas de la sociedad (micro-
emprendimientos, reconversion laboral, pobreza, atencion primaria
de la salud).

Desarrollar proyectos de investigacion y desarrollo en asociacion
con empresas y organismos del Estado. (p. 28).

La intencion de este capitulo serd validar en el marco antes des-
cripto de la gestion del conocimiento, la posibilidad de considerar a las
acciones de transferencia a la comunidad como camino efectivo hacia
la resolucion de problemas de la sociedad.

Para ello y en primer lugar, se tomaran como referencia algunas de
las condiciones necesarias indicadas por Perez Lindo (2005):

Consolidar la coherencia institucional definiendo fines, misiones,
funciones y objetivos que puedan ser internalizados por todos los
miembros de la comunidad universitaria a través del consenso
intersubjetivo.

Fortalecer el enfoque complejo y estratégico a fin de formular po-
liticas de conocimiento tomando en cuenta los aspectos epistemo-
l6gicos, pedagdgicos, organizacionales y sociales de los programas
cientificos y académicos de la institucion.

Apuntar al desarrollo de una organizacion inteligente dotada de
un sistema de informacion al servicio de todos los actores y de una
cultura de la informacién que asegure la capacidad colectiva para
adecuarse a los cambios de la realidad.

Definir de acuerdo a los principios y contextos de cada institucion el
modo de articulacion con la sociedad, con la economia y el Estado
que asegure la vinculacion satisfactoria con el medio. (p. 31).

Un aspecto fundamental que se propone trabajar desde las universi-
dades, en linea con las necesidades u oportunidades que se presentan en
la sociedad, es la de transferencia a la comunidad a través del fomento
de la cultura emprendedora, asi como el acompafiamiento en los prime-
ros pasos de quienes desean emprender.
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En ese sentido, se propone el disefio y ejecucion de un “programa
de apoyo al emprendedorismo”, a partir de la identificacion de tem-
pranas vocaciones emprendedoras, y la presencia de una mayor cantidad
de emprendedores por eleccién, que demandan apoyo y orientacion
profesional para el desarrollo de sus iniciativas.

Dicho programa debera contemplar en primer lugar la necesidad de
concientizar y sensibilizar a la comunidad en general en los principios,
caracteristicas y buenas practicas de emprendedorismo.

En segundo lugar la necesidad de brindar un abordaje integral, que
incluya asistencia técnica, acceso a financiamiento y un seguimiento
adecuado de ideas y proyectos de negocios.

El programa de apoyo que se propone, estd conformado por una
serie de etapas o estaciones. Entre ellas:

1. Relevamiento

— de buenas practicas en universidades de €lite nacionales e interna-
cionales.

— de tltimas tendencias y recomendaciones de organismos interna-
cionales y nacionales al respecto.

2. Diagnostico de necesidades

— 1identificacion de requerimientos de apoyo por parte del ecosistema
emprendedor.

3. Vinculacion

— relevamiento de programas vigentes de apoyo desde los ambitos
publicos y privados.

4. Servicios

— definicion de los servicios que se brindaran, tomando como insu-
mo la informacion recolectada en las etapas anteriores.

Como resultado de estas instancias, se generardn los siguientes
documentos:

— Informe de buenas practicas de apoyo al emprendedorismo de las
universidades nacionales e internacionales.
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— Informe de ultimas tendencias y recomendaciones de organismos
nacionales e internacionales.

— Detalle de necesidades de apoyo relevadas en el ecosistema em-
prendedor.

— Resumen de programas de apoyo vigentes desde los &mbitos pu-
blicos y privados.

Algunos de los aspectos adicionales que pueden considerarse a fin
de colaborar con la efectividad del programa son:

— Hacer foco prioritario en los proyectos e ideas de negocios de los
alumnos y jovenes graduados de la Facultad.

— Utilizar las asignaturas, catedras o lineas de materias enlazadas
para la ejecucion de algunos de los servicios a brindar.

— Fomentar la realizacion de actividades conjuntas con otros actores
relevantes del ecosistema emprendedor.

Conformacion de una primera propuesta de servicios

En virtud de las recomendaciones y relevamientos preliminares, se
propone instrumentar desde las universidades un programa de apoyo
integral, que aborde la teméatica desde sus multiples aristas y que invo-
lucre:

Actividades de divulgacion y sensibilizacion

— Charlas de impacto a cargo de emprendedores a partir de la técni-
ca de storytelling.

— Concursos de planes de negocios
— Rondas de Negocios.

— Encuentros sectoriales.

— Seminarios

— Innovatones
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— Hackatones
— Experimentos de crowdworking y de design thinking

Capacitacion

— Disefio y ejecucion de una “Diplomatura en desarrollo emprende-
dor y creacion de empresas” dirigida a alumnos y graduados.

— Capacitaciones abiertas a todo publico referidas a herramientas de
planificacion del negocio (Modelo Canvas de Negocios, Lean Start
Up, Plan de Negocios).

— Mentorias especializadas.

Escuela de ejercicio profesional — emprendedorismo

Tiene como objetivo la organizacion de simulaciones de practicas
empresarias dirigidas a alumnos avanzados, egresados y jovenes gra-
duados, a los efectos de recrear vivencias vinculadas con el espiritu
emprendedor, la creacion de empresas innovadoras y la toma de deci-
siones empresariales, que le permitan la aplicacion de los conocimientos
adquiridos en la carrera.

Incubadora de empresas

Se propone la creacion de un espacio de incubacion en el seno de
la universidad, tendiente a promover, contener y perfeccionar ideas de
negocios de alumnos y graduados, en pos de transformarlas en empren-
dimientos de impacto sustentables en el tiempo.

Dentro de sus acciones especificas se encuentran:

— Consolidar la propuesta de valor.

Validacion del modelo de negocios.

Vincular innovaciones con early adopters.
— Propiciar espacios de networking.



106 EL EMPRENDEDORISMO DE HOY Y DEL FUTURO

— Fomentar practicas de asociatividad con otros profesionales o
empresarios.

— Desarrollo de alianzas estratégicas.

— Asistir técnicamente en la elaboracion de planes de negocios.

— Relevar y asesorar sobre las diferentes fuentes de financiamiento.
— Mentorias personalizadas de seguimiento.

— Vincular con otros organismos y entidades de apoyo emprendedor.

Para una correcta puesta en marcha del programa, resulta de vital
importancia evaluar los desafios que podrian surgir en su ejecucion. A
continuacion se enumeran algunos de los factores a considerar:

— Alumnado con un perfil tradicionalmente mas focalizado hacia
el ejercicio profesional en relacion de dependencia, a pesar de
que esta tendencia se esta revirtiendo en virtud de algunas de las
caracteristicas que presentan las nuevas generaciones y que las
acercan al trabajo independiente.

— Escasa aparicion de ideas de negocios de impacto a las cuales apo-
yar. Por este motivo se debe trabajar fuertemente en las instancias
de sensibilizacion, para orientar los perfiles de proyectos hacia las
areas de mayor relevancia estratégica.

— Escasa interdisciplinariedad en la conformacion de los equipos
emprendedores, que deriven en fallos en la ejecucion de ideas de
negocios con alto potencial.

Plataforma de crowdfunding

A fin de perfeccionar los instrumentos de acceso al financia-
miento y de la generacion de redes de apoyo entre los miembros de la
comunidad universitaria, se propone la creacion de una plataforma de
crowdfunding, que permita vincular ideas de proyecto y necesidades de
financiamiento con pequefios inversores vinculados a la institucion de-
seosos de fomentar y apoyar los proyectos surgidos desde la universidad.
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Estas plataformas de financiamiento colectivo conectan a empren-
dedores que necesitan dinero para financiar sus ideas, con colaboradores
que aportan pequeias sumas de dinero para ser parte de la iniciativa y
recibir una recompensa a cambio.

El procedimiento que se lleva adelante a tales efectos consiste en:

— Publicar la idea en la plataforma: a fin de darla a conocer y captar
el interés de la comunidad, que decidira si invierte o no en la ini-
ciativa.

— Establecer el monto de dinero que se necesita y el plazo para reu-
nirlo.

— Definir recompensas: se debe establecer el monto de cada finan-
ciacion e idear un sistema de recompensas por cada uno de ellos.

— Difusion: viralizacion de la propuesta en medios digitales y las re-
des sociales a fin de alcanzar la mayor cantidad de colaboradores.

Conclusiones

Una de las mayores preocupaciones de las entidades universitarias
debera ser orientar sus actividades hacia la solucion de los problemas de
la comunidad. La problemaética de la educacion universitaria en lo que
se refiere a la necesidad de responder a los actuales y futuros requeri-
mientos del contexto demandaréd adecuadas respuestas de las entidades
universitarias.

De acuerdo con lo indicado por Perez Lindo (2005) el desarrollo de
programas de investigacion y de transferencia al medio constituye un
aspecto central para la gestion del conocimiento.

Las actividades propuestas intentan constituir un ejemplo de lo men-
cionado en el parrafo anterior y son sélo un ejemplo de las actividades
que se podrian realizar en el marco de los &mbitos publicos-privados de
cada Region. De alli la importancia de seguir definiendo y poniendo en
funcionamiento mecanismos de utilidad concreta para los emprendedo-
res y empresarios.
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Desde las Entidades de Educacion Superior se deberan seguir au-
nando esfuerzos en pos de dicho objetivo a los efectos de identificar y
cubrir los requerimientos de nuestros usuarios directos e indirectos.
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CAPITULO X
EL CASO INSTITUTO UNIVERSITARIO ESCUELA
ARGENTINA DE NEGOCIOS — EAN. UNA UNIVERSIDAD
EMPRENDEDORA E INNOVADORA.

AUTORA: GRACIELA INES GALLO

Introduccion

Al momento de evaluar los posibles empleos del futuro “ser empren-
dedor” y autoemplearse se posicionan en los escalones mas altos de la
lista. Eso desencadena acciones multiples del ambito publico y del pri-
vado para acompafiar a las personas que tienen iniciativas propias para
montar su empresa o que se encuentran en el proceso de exploracion,
animando también a aquellos que atin no toman la decision. En este con-
texto los centros de emprendedores en las universidades pueden ofrecer
un valor diferencial relevante: los alumnos se forman en la carrera de su
eleccion al mismo tiempo que aplican los conocimientos adquiridos en
proyectos que les permiten un ingreso para financiar sus estudios y/o los
preparan para la insercion laboral post formacion poniendo en marcha su
propia empresa. Hacia la vinculacién con la comunidad, las universida-
des pueden ofrecer asesoramiento y capacitaciones especificas para los
emprendedores externos que se encuentren en situaciones de impulsar
0 mejorar sus propuestas.

En muchos casos, las capacidades emprendedoras que se fomentan
durante la formacién académica les permiten también ser emprende-
dores dentro de las empresas para las que trabajan, promoviendo la
innovacion estratégica como plan de accion y la promocion dentro de
la compaiiia en la implementacion de estas propuestas. Combinar los
contenidos especificos de cada carrera con habilidades emprendedoras y
criterios de innovacion, fomentando su aplicacion a proyectos concretos
con proyecciones futuras para los graduados, es hoy uno de los princi-
pales desafios que afrontamos en la universidad.
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Para ello, es necesario entender al desarrollo emprendedor como un
proceso incremental. Este concepto es central en el campo de la planifi-
cacion, de la implementacion y de la innovacion. Se utiliza en oposicion
a la planificacion centralizada y presupone la mejora continua basada
en el aporte de valor sobre lo preexistente; conlleva gradualidad, crea-
tividad, y heuristica.

Se trata de identificar tres momentos diferenciados: el de confor-
macion de la oportunidad, el de evaluacion de la oportunidad, y el de la
explotacion de la misma (Shane y Venkataraman, 2003), entendiendo al
proceso emprendedor como una sucesion de acciones que anteceden a
la creacion de la empresa. Entender al emprendedorismo como un pro-
ceso y no como una accion puntual de éxito al final del camino, plantea
otro desafio: definir e implementar indicadores que valoren también el
proceso incremental y no sélo la tradicional insercion del producto en
el mercado.

En este punto, las universidades tenemos un gran camino por de-
lante: plantear metodologias, métricas posibles, criterios de valoracion
de conocimientos adquiridos y fortalecidos, evaluacion de la red de
contactos establecida en el proceso (y sus aportes al proyecto original),
generacion de espacios de networking y entrenamiento, entre otros. Ha-
blamos de crear ecosistema y comunidad, pero no como espacios vacios,
liberados a lo que pueda ser o auto orientados, sino como momentos en
los que se cumplan objetivos definidos con la participacion y el consenso
de los emprendedores. Sin planificacion ni disefio, sin objetivos claros
que contribuyan a los lazos y a los negocios, se generan sensaciones con-
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traproducentes: “no entiendo para qué vine”, “no quiero perder el tiem-
po”, “siento que nada me sirve”, son declaraciones comunes de quienes
asisten a espacios de trabajo conjunto sin metas ni objetivos claros. Este
es nuestro primer punto diferencial y el que nos lleva a levantar la ban-

dera emprendedora con el lema: “Mds negocios, menos carton pintado”.

Los centros y/o clubes de emprendedores tenemos el compromiso de
generar acciones, capacitaciones, tutorias, rondas de negocio, etc. Pero
nada de eso es positivo para las partes si no hay una guia, una orienta-
cioén y un concepto incremental del proceso que esté internalizado en el
equipo de trabajo y en las instituciones que participan. Acordar desde
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donde vamos, a donde queremos llegar, y de qué manera lo haremos,
es clave para lograr aportes concretos que arrojen beneficios puntuales
para mas personas.

La motivacion y las personas en el centro

Kantis (2002, 2004) sefiala que el proceso de gestacion, puesta en
marcha y gerenciamiento inicial de una empresa se da en un contexto
influenciado por la estructura y la dinamica productiva del territorio, por
el mercado de factores, por las condiciones regulatorias, por los aspectos
culturales y educativos, por las redes de apoyo y el capital social, por las
condiciones socioecondmicas, y por las caracteristicas emprendedoras
personales o competencias emprendedoras del equipo.

Considerar a los emprendedores no solo como posibles empresarios,
sino como personas con conocimientos y vivencias propios, con una mo-
chila de errores y aciertos de los que — en mayor o menor medida— han
tenido la capacidad de aprender, con motivaciones y suefios, son ejes a
atender para el “éxito” de los proyectos incubados. Nos gusta poner a las
personas en el centro y eso nos ha dado excelentes resultados.

Asi, por ejemplo, un proyecto de piletas de cemento con alta compe-
tencia en el mercado, se convirtié en un producto diferencial y exclusivo
(de alto valor comercial) cuando logramos cruzar la herencia de una
empresa familiar vinculada a la construccion, con la formaciéon agro-
pecuaria de la emprendedora en una escuela de alternancia misionera.
Pasamos de las simples y comunes piletas de fin de semana, a espejos
de agua ambientados con plantas nativas de cada region del pais, en lo
posible de la querida y natal Misiones. Esto ubic6 al producto ante una
demanda creciente de soluciones sustentables, y a la emprendedora en un
lugar desde el que puede ofrecer su impronta motivacional y personal a
cada uno de los proyectos que encara, reinventando la herencia. Su con-
vencimiento y satisfaccion la llevé a definir como meta de su empresa:
“Que todas las personas que viven en las grandes ciudades puedan tener
un pedacito de la selva que a mi me hace feliz”. Desde alli, las posibili-
dades de crecimiento y diversificacion de productos, adaptables incluso
a pequeios espacios (terrazas, balcones, etc.) son amplias y posibles.
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Otro caso interesante, y al revés, es el de una APP para nifios con
dificultades en el lenguaje. El producto es claro, premiado por varias
instituciones, con niveles ya desarrollados y validados por terapeutas
reconocidos. El problema para seguir creciendo se presentaba en las
exposiciones y demostraciones por parte de la emprendedora, quien ante
la (obvia) pregunta: ;Qué te llevo a desarrollar este producto?, colapsaba
emocionalmente y no podia continuar con sus presentaciones. Indagar
sobre sus necesidades personales, mas alla de las financieras por las que
se acerco al centro emprendedor, fue clave. El entrenamiento y acom-
pafiamiento para no vincular esta pregunta a los motivos personales que
la llevaron a desarrollar la APP, y si a estadisticas nacionales y globales
orientadas a la solucion, constituyé un cambio rotundo en sus Pitch
abriéndole nuevas posibilidades.

Poner a las personas en el centro implica otro gran desafio. Requiere
escuchar mas, indagar mas alla de las ideas, los mercados y los negocios,
profundizar sobre los intereses personales de quienes encaran el camino
emprendedor y vincular desafios con pasiones. Solo en este punto esta-
remos en condiciones de adoptar la propuesta de Ernesto Sirolli en su
magistral charla TEDx: “;quieres ayudar a alguien? jCallate y escucha!”.

Desde el aporte metodoldgico, Kantis e Ibarra (2014, 2015, 2016,
2017) proponen considerar y medir los diversos factores que condicionan
el desarrollo emprendedor:

* Cultura;

 Financiamiento, Capital humano emprendedor;
 Capital Social, Sistema educativo;

 Plataforma de Ciencia, Tecnologia para la Innovacion;
 Estructura empresarial;

» Condiciones sociales;

+ Condiciones de la demanda;

 Politicas y regulaciones.

Existe consenso general en que la fundacion de nuevas empresas
contribuye de forma directa en el desarrollo local a través de la genera-
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cion de empleo, la diversificacion y modernizacion del tejido econdmico,
la canalizacion de las energias creativas de la sociedad, la consolidacion
de las estructuras productivas y cadenas de valor regionales, la introduc-
cion de innovaciones, y el desarrollo de capacidades enddgenas y saber
hacer (know how) local. Conocer las condiciones de las variables de
entorno a la creacion de la propia empresa siempre reporta algun grado
de utilidad.

El desafio de incubar alumnos y respetar sus tiempos

Incubar alumnos tiene varias diferencias con el proceso que se le
puede ofrecer a un emprendedor externo a la universidad. Quienes es-
tan cursando, cuyas prioridades son en esencia avanzar la carrera que
han elegido, suelen disponer de menos tiempo para lograr avances en
sus proyectos. Por supuesto que hay excepciones y varios estudiantes
encaran con dedicacion ambos ejes formativos: la carrera y el desarrollo
emprendedor.

No obstante, el desafio EAN es fortalecer capacidades desde el
ingreso a la universidad para que los alumnos puedan emprender en
cualquier momento de su formacion. Hay quienes ingresan con una idea
y la convierten en un negocio aplicando los conocimientos de cada asig-
natura y aprovechando las ventajas de contar con un centro emprendedor
en el mismo edificio, hay quienes ingresan con un negocio funcionando
y encuentran en la universidad herramientas para mejorarlo, estan lo
que esperan a los Ultimos afios o a graduarse para dar el salto, y tam-
bién aquellos que eligen otros formatos de innovacion estratégica como
mejorar areas en las que trabajan en relacion de dependencia. En todos
los casos, el modelo de incubacion y acompanamiento EAN se adapta
a las necesidades. Cada persona tiene sus tiempos y es necesario que
sean respetados.

Siguiendo esta linea de razonamiento, el espacio de identificacion
y validacion de una oportunidad, y la adquisicion de la motivacion ne-
cesaria para aprovecharla se da en la interseccion entre el entorno y la
interioridad del sujeto. Es claro que, por su contenido subjetivo, la vision
es fuertemente influida y condicionada por la carencia o por la dispo-
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nibilidad de recursos —especialmente de recursos culturales y sociales
(Luna y Gallo, 2018).

En el siguiente cuadro se ilustra esa vinculacion de los &mbitos sub-
jetivos y objetivos, y se establecen tres espacios de accion:

Percepcion Identificacion Informacion

Motivacion

Sujeto Mercado

Emprendedor

Validacion

Fuente: Luna y Gallo (2018)

» La vision, como espacio creativo en el que el mundo interior del
sujeto conforma la realidad, proyectando su ‘trasfondo’ (back-
ground) a modo de categorias kantianas que conforman un cuadro
exterior percibido de determinada manera.

» La motivacion, como resultado de la evaluacion de deseabilidad y
viabilidad que se produce en el interjuego entre las aspiraciones y
facultades de la persona y su entorno (definido como demanda po-
tencial de los productos a ofrecer, pero también como recompensas
no econdémicas con otras vias de retorno que brinden satisfaccion
personal).

* La transformacion, como incidencia en su entorno en funcion de
las acciones concretas realizadas por el emprendedor para mate-
rializar su iniciativa.
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En todos los casos es recomendable identificar el estadio en el que
se encuentran los alumnos, sus motivaciones y las posibilidades de lle-
var adelante el proyecto. Para Kantis (2004) el proceso emprendedor en
tres etapas sucesivas: la gestacion, la puesta en marcha, y el desarrollo
inicial de una empresa. A cada etapa corresponden, a su vez, distintos
subprocesos relacionados con esa instancia: a la etapa de Gestacion
corresponde la identificacion de la oportunidad de negocio, la motiva-
cion y la adquisicion de competencias; a la etapa de Puesta en Marcha
(o startup) corresponde la estructuracion del proyecto, la movilizacion
de recursos, y la decision final de emprender; a la etapa del Desarrollo
Inicial del emprendimiento corresponden la entrada al mercado y la de
Desarrollo Inicial del emprendimiento.

Las necesidades del equipo emprendedor van modificandose sustan-
cialmente en la medida en que avanza de fase en fase:

En la etapa de Gestacion la prioridad de los emprendedores esté cen-
trada en la identificacion, conformacion y validacion de la oportunidad
de negocio, en la evaluacion de alternativas (en términos de deseabilidad
y viabilidad), y en la adquisicion o fortalecimiento de conocimientos,
habilidades y actitudes que le permitan involucrarse en el negocio.

En la etapa de Puesta en Marcha, los emprendedores concentran su
energia en el acceso y en la reorganizacion de los recursos necesarios
para iniciar el negocio (capital financiero, vinculos, informacion, etc.).
También es un proceso interno en el que el equipo emprendedor toma la
decision final de lanzarse al proyecto.

En la etapa de Desarrollo Inicial de la empresa, los emprendedores
literalmente cambian de trabajo: mientras que hasta ese momento su
energia estaba puesta en conseguir apoyos institucionales, financieros,
y aliados estratégicos para la puesta en marcha, a partir del primer dia
en que el emprendimiento abre sus puertas al publico, sus principales
problemas estaran relacionados con la gestion del abastecimiento, de la
produccion, de la administracion, del contacto con nuevos clientes y del
incremento de las ventas. Pusieron a andar una maquina que ahora les
impone su propia dindmica y tienen que aprender a conducirla.
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Comprender esta complejidad permite estar a la altura para buscar
e implementar soluciones acordes a las necesidades de los alumnos con
perfil emprendedor.

El fortalecimiento de capacidades emprendedoras en los procesos
formativos

Para Isenberg (2013) la posesion previa, o incluso la creencia acerca
de la posesion de capacidades relevantes, tiene un importante impacto
en la percepcion de oportunidades. A partir de esta concepcion, su defi-
nicioén de oportunidad de negocio termina siendo una interrelacion entre
capacidades (variable interna), valores (variable interna) y necesidades
del mercado (variable externa).

Capacidades
(recursos, informacién, habilidades)

Oportunidad

Necesidades del Mercado Valores
(identificadas, anticipadas, creadas) (aspiraciones, deseos)

Fuente: Isenberg, D., 2013

Hay capacidades propias adquiridas y/o que se pueden adquirir que
aportan esa mirada particular que tienen los emprendedores. A modo
de ejemplo, en una salida educativa o en una accién de Responsabilidad
Social Universitaria (RSU) la mayoria cumplira con las guias de Traba-
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jos Practicos facilitadas por el profesor (en algunos casos mas aventu-
rados también herramientas disefiadas entre profesor y alumnos). Pero
el alumno con perfil emprendedor le sumard una vision distinta, basada
en una alta sensibilidad para detectar oportunidades y en un permanente
egjercicio de observacion —y accion— ante las situaciones cotidianas que
se le presentan.

Cuando hablamos de educacion universitaria para emprender, es
necesario incluir en los procesos de formacion competencias especificas
que se articulan con las profesionales:

» Capacidad para detectar oportunidades y disefar estrategias agiles
y de disefio centrado en el usuario.

» Capacidad para analizar sus propias iniciativas con sentido critico
y desarrollar redes de apoyo y trabajo con otros.

» Capacidad para tomar decisiones sobre el negocio aplicando cri-
terios de responsabilidad social y ambiental, con orientaciéon al
comercio justo y acorde a los valores de empresarialidad de triple
impacto.

» Capacidad para aplicar herramientas de gestion y comunicar efec-
tivamente el proyecto emprendedor y la empresa.

* Capacidad para aplicar innovaciones estratégicas orientadas a un
modelo de liderazgo que motive la autoconfianza, la proactividad
y la asuncioén de riesgos y resiliencia.

Un buen ejercicio, ante la gran y variada oferta de concursos para
emprendedores, es participar para tener la posibilidad de someter los
proyectos ante miradas expertas y externas a la universidad. El objeti-
vo, mas alld de alcanzar el podio, debe ser adquirir permeabilidad a las
criticas y aprovechar los aportes que surgen en los intercambios. Estos,
en si mismos, deben constituir instancias formativas necesarias para
enriquecer el proceso, adquirir nuevas herramientas y habilidades, y
para engrosar la red de contactos.

En palabras de Kantis (2008): “Un modelo integral de acompana-
miento a emprendedores debe prever instancias de fortalecimiento de
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cuatro tipos de capitales: el capital humano, el capital social, el capital
financiero, y el capital institucional. Ninguno de estos capitales, de
manera aislada, garantiza el éxito de la empresa. Por el contrario, un
desbalance en los mismos puede ocasionar el fracaso de la iniciativa”.

Los centros de emprendedores universitarios y la innovacion
educativa

Ver al capital humano como una inversion y a la educacion no como
un gasto, tal como plantea Schultz (1975), abre una puerta teorica a la
formacion emprendedora e incluso podria fundamentar una politica
publica orientada a engrosar la base de emprendedores a partir de la
formacion.

En la sociedad actual el emprendedor es una suerte de héroe social.
Se ven a diario multiples repercusiones en los medios de comunicacion,
numerosos concursos durante todo el aflo, una sobre oferta de cursos
especializados, publicaciones en redes sociales, lanzamiento de espacios
de colaboracion y coworking, entre muchos otros. En este contexto las
universidades tienen mucho para aportar, coordinar y opinar. Detras de
cada emprendedor hay un proceso formativo y de tutorias y mentorias,
sumados al aporte de herramientas metodologicas que planteamos dise-
flar anteriormente.

Entendiendo al emprendedor como aquella persona que se aven-
tura en un proyecto personal, cuyo proceso inicia mucho antes de las
definiciones de su negocio, pero que incluso realiza innovaciones en el
interior de las empresas aplicando estrategias originales y superadoras
a las actuales, la colaboracion de las universidades no se puede dar de
manera aislada sino en el contexto institucional propio y en relacion con
los demas.

El Modelo Centro de Emprendedores EAN: 3 niveles y
retroalimentacion

La brecha entre emprendimientos convencionales y emprendimien-
tos con potencial dindmico es cada vez mas pronunciada. El enfoque
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de mercado, la profesionalizacion del equipo emprendedor, la base o
incorporacion de tecnologia y la comunicacion efectiva de la propuesta
de valor, son aspectos clave que distinguen a las empresas con mayor
competitividad.

Las teorias y précticas enfocadas en desarrollo emprendedor sufrie-
ron una revolucion metodoldgica durante la ultima década, a raiz de los
aprendizajes en relacion a las estrategias de impulsion de iniciativas en
fases tempranas en mercados de rapido cambio y crecimiento para los
que los modelos tradicionales de planificacion no resultaban efectivos.
Las metodologias denominadas agiles, las estrategias de disefio centra-
das en el usuario y de pensamiento visual realizaron aportes que luego
permearon en el ambito de las empresas en marcha y de innovacion
corporativa. A su vez, la propuesta Effectuation (o de pensamiento efec-
tual) permite ordenar secuencialmente las racionalidades que resultan
apropiadas para la fase de puesta en marcha (startup) y para la fase que
requiere un abordaje gerencial en el proceso emprendedor.

Por su parte, el acceso a capital resulta clave para impulsar empren-
dimientos dinamicos. Mientras que la capitalizacion tradicional por via
crediticia resulta adecuada para empresas en marcha, las nuevas em-
presas no acceden facilmente al financiamiento bancario convencional
por el riesgo implicado en el periodo en que los emprendimientos estan
validando su modelo de negocios durante los primeros afios de vida.

En etapas iniciales, afirman Kantis y Drucaroff (2011), los empren-
dedores suelen financiar sus primeros pasos a través de ahorros propios
y de las denominadas 3F — ‘amigos’, ‘familiares’ y ‘tontos’ por su sigla
en inglés (family, friends, fools). Sin embargo, los emprendimientos de
alto potencial (usualmente designados como sfartups en la literatura
especializada) requieren una estrategia de financiamiento con veloci-
dad y facilidad de acceso, para validar el cliente y escalar rapidamente
en funcién del crecimiento de la demanda a fin ser competitivas y no
quedar fuera del mercado.

Los ecosistemas emprendedores que lideran globalmente la indus-
tria cuentan con espacios destinados a vincular el capital privado con
las nuevas empresas, y se desarrollaron organizaciones especializadas
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en seleccionar, acompaiiar e invertir en nuevos proyectos, tales como las
Incubadoras de Empresas, las Aceleradoras de Negocios, y las institucio-
nes académicas, de ciencia y tecnologia, y de tercer sector que focalizan
su mision en la impulsion de startups.

Latinoamérica esta incrementando su competitividad e instituciona-
lizando la capitalizacion privada de emprendimientos dindmicos. Segiin
el reporte 2018 del Latin America Private Equity & Venture Capital
Association, la inversion privada en Latinoamérica crecid un 200%
interanualmente entre 2016 y 2017, alcanzando en el Gltimo afio un volu-
men de USD 733.000.000. Por su parte, la inversion global en Argentina
fue de USD 71.000.000 (cifra que representa el 7,6% del total invertido
en Latinoamérica y el Caribe) 2. A su vez, la inversion se concentra en
industrias de mayor dinamismo y las tecnologias de la informacion cen-
tralizan el 88% de la inversion global®.

En Argentina, fue un hito en la promocion de inversiones en
startups la sancion de la Ley Nacional N° 27.349 de Apoyo al Capital
Emprendedor (o ‘Ley de Emprendedores’) y la constitucion del Fondo
Nacional de Capital Emprendedor (FONCE). La regulacion incorpora
mecanismos fiscales para estimular la inversion privada y el FONCE
acompafa con inversion publica el aporte de capital de las Aceleradoras
de Negocio que postulen y califiquen para tal fin. Sin embargo, por su
reciente implementacion, la promocion del capital emprendedor es un
fendmeno concentrado y s6lo acceden al mismo inversores y emprende-
dores que mantienen vinculos previos con la tematica. La difusion del
modo apropiado de concebir e impulsar emprendimientos dinamicos, de
conocer las herramientas de capitalizacion que resultan adecuadas para
cada iniciativa, y de comunicar eficientemente la propuesta de valor del
emprendimiento (a potenciales inversores, clientes, proveedores y stake-
holders) resulta un aporte clave tanto para emprendedores iniciales como
para empresarios que quieran escalar su negocio.

Sobre esta base, el Centro de Emprendedores EAN brinda a las
participantes herramientas para la organizacion, comunicacion y capita-

LAVCA, Industry Data, 2018.
3LAVCA, Global Investors in Latin American Startups, 2018.
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lizacion de sus iniciativas. Creamos espacios que promueven, apoyan y
potencian negocios innovadores y sustentables. Nuestros emprendedores
se dividen en etapas de incubacion superadoras unas con las otras en un
circulo de retroalimentacion y aprendizaje constante. Entendemos a los
emprendedores en su sentido amplio: el que emprende su propia iniciati-
va para independizarse, el que dentro de las organizaciones es motor de
cambio e innovacion, y aquel que motiva y acompana a los demas para
ser parte del desarrollo de nuestro pais desde el impulso de proyectos
productivos, asociativos y/o comunitarios.

En EAN el desarrollo del emprendedor empieza por la postulacion y
el trabajo con herramientas agiles en los talleres de ideas (Nivel 1); sigue
con la consolidacion de estas ideas en un Modelo de Negocios que les
permita buscar financiamiento en las distintas ventanillas y aprovechan-
do las oportunidades nacionales e internacionales para seguir avanzando
(Nivel 2); escala a un producto minimo viable y/o la puesta en marcha
del negocio y su aceleracion (Nivel 3); y retroalimenta al ecosistema me-
diante tutorias y mentorias ofrecidas por los emprendedores incubados
a cada nivel previo al que se encuentran.

Nos centramos en desarrollar y retroalimentar el capital empren-
dedor de nuestra comunidad. En una ampliacion de la teoria de Kantis
(2008), a fin de explicitar como los conceptualizamos, y para profundi-
zar el andlisis y facilitar la interaccion entre los mismos:

 Capital Economico: este tipo de capital esta relacionado con la dis-
ponibilidad de recursos econdémicos (dinero, bienes, activos finan-
cieros, etc.). Esta ligado de forma directa a la adquisicion de bienes
y servicios. En ultima instancia se remite al dinero, y es el tipo de
capital que usualmente se identifica como el mas necesario.

 Capital Humano: el capital humano hace referencia a la “interiori-
dad” del sujeto, y a las capacidades de cada persona relativas a su
formacion, a su acervo cultural, a sus aptitudes, conocimientos y
experiencias. Se cuentan dentro de este tipo de capital las “compe-
tencias emprendedoras” (es decir, los conocimientos, habilidades
y actitudes que hacen a una persona competente para ser empren-
dedor).
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» Capital Social: el capital social se refiere a los vinculos interper-
sonales, basados en la confianza, que se establecen entre los seres
humanos. Las redes sociales, en el sentido mas amplio del térmi-
no, se referencian con este tipo de capital. A través del vinculo con
otros accedemos, a su vez, a los demads tipos de capital (recursos
econdmicos, informacion, conocimientos, etc.). El acceso a nuevos
mercados y las relaciones comerciales muchas veces se soportan
sobre lazos de confianza.

» Capital Institucional: este tipo de capital se interpenetra con el
anterior porque, en Ultima instancia, las organizaciones estan
conformadas por personas, hay vinculos que trascienden el 4m-
bito personal y se institucionalizan, referenciandose en procesos
burocraticos. Muchos emprendedores desarrollan vinculos es-
tratégicos con instituciones que cubren algln tipo de necesidad
de sus proyectos (conocimientos técnicos, financiamiento, etc.).
Muchas veces, el capital institucional también aporta capital
simbolico a los emprendimientos que detentan una relacion for-
mal con una institucién de renombre (por ejemplo, ganando un
concurso prestigioso, accediendo a un premio para iniciativas
innovadoras, participando de un proceso de incubacion o de
aceleracion, etc.).

Cada proyecto requiere diversas combinaciones de los mencionados
capitales. Mientras que algunos emprendimientos son capital-econdmico
intensivos (por ejemplo, los emprendimientos que se insertan en econo-
mias de escalas con unidades minimas rentables muy altas), otros son
capital-humano intensivos (por ejemplo, los emprendimientos tecnolo-
gicos en todas sus ramas), y muchos son capital-social intensivos (como
los emprendimientos centrados en asesoramiento, comercializacion o
intermediacién). Y siempre son los emprendedores los que administran
y combinan los diversos tipos de capitales, o lidian con la falta de alguno
de ellos. (Luna y Gallo, 2018)

Surge de este analisis una alerta directa para los emprendedores que
atraviesan —y técnicos que acompanan— el proceso emprendedor. En la
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contabilidad de capitales que detenta el equipo fundador no debe haber
una, sino cuatro columnas. Evaluando el tipo de proyecto y la combi-
nacion de capitales requerida para impulsarlo, hay que establecer una
estrategia consistente para incrementarlos.

Un nuevo desafio: la Universidad Emprendedora e Innovadora
como modelo de gestion

Para Navos (2018) la innovacion en contextos educativos y empren-
dedores se debe dar de manera integral y coordinada entre las areas, po-
niendo el foco en el alumno. Volvemos a contemplar aqui a las personas
en el centro, ejes de cambio y desarrollo estratégico.

Este modelo propone tres ejes a modo de avenidas que conducen las
acciones necesarias para la articulacion y la evaluacion de los resultados.
A saber:

1) Innovacion en el aula: Educacion a distancia, Escuelas de Ejerci-
cio Profesional, Relacion de Dependencia, Consultoria, Empren-
dedorismo, Docencia. El Centro de Emprendedores y un Proyecto
Académico Individual (PAI) que contempla un proyecto personal
o0 intraempresa.

2) Innovacién con la comunidad: Capacitacion corporativa, Trans-
ferencia, Servicios a la Comunidad. En base a los ejes tematicos:
Transformacion Digital, Emprendedorismo, Empleabilidad.
Promoviendo la Investigacion en Accion y publicaciones espe-
cializadas.

3) Nuevos Mecanismos de Comunicacion: orientados a la Comu-
nidad universitaria y hacia el exterior, con medicioén y parametros
de éxito.
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Partiendo de las diversas conceptualizaciones del proceso empren-
dedor, con miradas complementarias sobre las principales fases y los
hitos que caracterizan a cada una de ellas, Veciana (2005) identifica
cuatro grandes etapas consecutivas:

1) Gestacion,
2) Creacion,
3) Lanzamiento,

4) Consolidacion.
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En este contexto se definen los objetivos orientados a la forma-
cion emprendedora en la Escuela Argentina de Negocios — EAN y la
atencion en el Centro de Emprendedores:

* Brindar herramientas metodologicas que permitan a cada estu-
diante identificar las necesidades especificas de su iniciativa en
funcion del marco general expuesto en términos de proceso em-
prendedor, de estrategia de capitalizacion, de desarrollo de clientes
y de comunicacion.

* Oftrecer soluciones practicas para optimizar la gestion de las ini-
ciativas, de acuerdo a la fase que estén atravesando.

* Consolidar un espacio de interaccion de los cursantes con el eco-
sistema emprendedor local, favoreciendo el incremento del capital
social y networking entre los estudiantes.

» Facilitar la vinculacion de los cursantes con certamenes, convoca-
torias y actividades que puedan potenciar sus iniciativas.

* Posibilitar el acceso al Capital Emprendedor: capital humano, el
capital social, el capital financiero, y el capital institucional.

La atencion a los intereses particulares de los alumnos —mas alla de
su eleccion vocacional de carrera— asi como la formacion y orientacion
emprendedora, son transversales a la gestion, al recorrido académico y
a la post graduacion.
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