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Resumen.

El presente trabajo de investigacion esta basado en el interés de identificar y verificar los
determinantes que coadyuvan en la transformaciéon de un emprendimiento tradicional hacia un
emprendimiento dindmico, a partir del analisis de estudios de caso en la ciudad de Ibagué, con el
fin de generar algunas herramientas de referencia que permitan dar un direccionamiento para
fortalecer los emprendimientos, facilitar su crecimiento y sostenibilidad en el tiempo.

Palabras Clave: Emprendimiento dindmico, perfil emprendedor, sostenibilidad, crecimiento,
transformacion.

Abstract.

This research is based on the interest of identifying and verifying the determinants that contribute
to the transformation from a traditional entrepreneurship towards a dynamic entrepreneurship,
based on the analysis of case studies in the city of Ibagué, in order to generate some reference tools
that allow to give an address and strengthen to the entrepreneurships that allows and facilitates
their growth and sustainability over time.

Keywords: Dynamic entrepreneurship, entrepreneur profile, sustainability, growth,
transformation.
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INTRODUCCION

Las empresas como unidades basicas de la economia juegan un rol determinante en la
generacion de riqueza y empleo, son agentes de cambio, generadoras de ideas e impulsadoras
del desarrollo de un pais o regidn, que constituyen un factor clave para imprimir dinamismo
en una economia (Cancino, Coronado, & Farias, 2012; Confecamaras, 2016; Degen, 2008; Yim,
2008); en Colombia el tejido empresarial esta altamente representado por microempresas, las
cuales incluyen los emprendimientos (Confecamaras, 2017a), este grupo tiene una
participacion de mas del 90% de las unidades empresariales y generan alrededor del 50% del
empleo del pais.

Asi mismo, no se puede desconocer la importancia de los emprendimientos dinamicos en este
proceso de creacion de valor como alternativas de desarrollo social y como fuentes de
innovacién (Rodriguez Romero & Jiménez, 2005). Sin embargo, es lamentable que muchos de
los emprendimientos no logran sostenerse en el mercado por mas de 2 o 3 afos, situacion que
desanima y desincentiva la generaciéon de nuevos emprendimientos y como consecuencia, la
posibilidad de activar la economia del pais (Fondo Multilateral de Inversiones & Banco
Interamericano de Desarrollo, 2007).

La motivacion para desarrollar esta investigacion esta basada en el interés de profundizar en
la dindmica emprendedora del pais, con especial énfasis en los determinantes que permiten la
transformaciéon de un emprendimiento tradicional hacia un emprendimiento dinamico, a
partir del andlisis de estudios de caso en la ciudad de Ibagué. Todo esto con el fin de generar
algunas herramientas de referencia que permitan dar un direccionamiento para fortalecer a
los emprendimientos, facilitar su crecimiento y sostenibilidad en el tiempo.

Los emprendimientos dindmicos se diferencian de otros tipos de emprendimientos por tener
el potencial realizable de crecimiento para al menos convertirse en una mediana empresa en
corto tiempo; asi como, en distintas variables ligadas al desempefio, al contexto donde se
encuentren, a la cantidad de empleos generados y al volumen de ventas, entre otras. Se
diferencian del denominado emprendimiento de supervivencia o autoempleo, cuyo objetivo
es cubrir los niveles de subsistencia del propietario y su familia o atender las necesidades
especificas de ciertos sectores sociales desfavorecidos (Fondo Multilateral de Inversiones &
Banco Interamericano de Desarrollo, 2007; Kantis, Angelelli, & Koenig, 2004).

El presente trabajo tiene una fecha de corte a diciembre de 2017 y cuenta con tres capitulos
en los cuales se buscé profundizar en temas tedricos y practicos sobre los diferentes tipos de
emprendimientos y el perfil del emprendedor, su papel en la economia y en la generacion de
empleo, asi como en la verificacién de los determinantes que permiten la transformacién de
los emprendimientos. Este trabajo conté con el apoyo y colaboracién del equipo directivo de
cinco emprendimientos dinamicos en la ciudad de Ibagué, sus colaboradores, clientes y
proveedores, al igual que diversas fuentes primarias y secundarias que ayudaron a enriquecer
la investigacion.
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El primer capitulo se enfoca en la presentacion de la investigacion a partir de la descripcion de
los antecedentes y situacion problema que dan origen al tema planteado para el desarrollo del
Trabajo Final de Maestria. Se precisan los objetivos, justificacion y pregunta de investigacion.
Se expone el disefio metodolégico empleado para sustentar y desarrollar el trabajo, asi como
la construccién del marco tedrico, donde se hace la caracterizacién de los elementos clave
como tipos de emprendimientos, perfil emprendedor, motivaciones del emprendedor,
sostenibilidad, crecimiento y relevancia de estos dentro del contexto colombiano y de la ciudad
de Ibagué.

El segundo capitulo se centra en describir y caracterizar, a partir de la literatura, los
determinantes que influyen en la transformacién, desarrollo y crecimiento de un
emprendimiento tradicional hacia un emprendimiento dindmico, las caracteristicas
diferenciadoras en cuanto a actitud y personalidad del emprendedor, y se exponen algunas
herramientas y lineamientos de planes de trabajo y procesos para una adecuada puesta en
marcha de los proyectos e ideas de negocio y del andlisis de las ideas emprendedoras.

El tercer capitulo lleva la investigacion a la ciudad de Ibagué, identificando y caracterizando
los emprendimientos tradicionales que si se transformaron en emprendimientos dindmicos y
en empresas prometedoras de la ciudad. Mas adelante, a partir del analisis de los resultados
arrojados en los estudios de caso, se hace una verificacion de la existencia o no de lo
mencionado en la literatura, tanto para los emprendimientos como para los emprendedores,
que permiten enriquecer el objeto del presente trabajo como punto de referencia para otros
emprendimientos.

Finalmente se hace una conclusién con base en los resultados producto de la investigacion,
correlacionando la informacién tedrica encontrada en la literatura con la informacién practica
a partir del analisis de los casos y los hallazgos del trabajo de campo. Asi mismo, se dejan
algunas sugerencias propositivas para futuras investigaciones relacionadas con el objeto del
presente trabajo.
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CAPITULO 1: PRESENTACION DE LA INVESTIGACION Y MARCO TEORICO
1.1 Antecedentes, problematica y justificacion

Con la aprobacion de la Constitucion Politica de 1991 durante el gobierno de César Gaviria, se
estableci6 que la libre competencia y la empresa serian a partir de ese momento la base del
nuevo modelo de desarrollo socioecondmico del pais!. Sin embargo, y en términos de Gabriel
Misas Arango en la Constitucion se puso en evidencia y de forma contradictoria el desarrollo
liberal de la actividad econémica y una visidn socialdemécrata enfocada en los derechos de los
ciudadanos. Por un lado, los objetivos eran la integracion y el respeto por la diversidad;
mientras que por el otro estaba la globalizaciéon generadora de marginalizacién y exclusion.
Estos acontecimientos; entre otros, fueron los causantes de contradicciones y frustraciones en
el entorno empresarial y social durante toda la década de los noventa (Misas Arango, 2001,
2002; Tarapuez Chamorro, Osorio Ceballos, & Botero Villa, 2013).

Durante la apertura econémica de los aflos noventa las empresas colombianas tuvieron que
afrontar nuevos retos en materia de competitividad, desarrollo y sostenibilidad,
principalmente por la llegada al mercado doméstico de empresas y productos extranjeros que
contaban con diferentes ventajas, tales como afios de experiencia, consolidacién en mercados
abiertos, un adecuado uso de nuevas tecnologias, procesos innovadores y generacion de valor
agregado (De Lombaerde, 2015; Tarapuez Chamorro, et al., 2013); convirtiéndolas hasta la
fecha en empresas con productos mas competitivos que los nacionales, aumentando la brecha
de oportunidades y disminuyendo las posibilidades de crecimiento de las empresas
colombianas en un entorno de competencia desigual (Buil Fabrega & Rocafort Nicolau, 2016);
y aunque esta situacién ayuda a generar un ambiente empresarial con mayores barreras para
la transformacién productiva del pais segin lo planteado por el Departamento Nacional de
Planeacion y el Ministerio de Comercio (2013), también llama la atencion la dinamica y las
motivaciones con las cuales se crean afio tras afio nuevos emprendimientos.

Por lo anterior, cobra mayor sentido e importancia resaltar el papel y la participaciéon que
tienen los emprendimientos y microempresas en el tejido empresarial y en la generacién de
empleo en el pais, tal y como lo muestra la siguiente tabla, pero no si antes definir lo que es
una micro, pequeila y mediana empresa en Colombia, segun lo dispuesto en el articulo 2° de la
Ley 905 de 2004, como “toda unidad de explotaciéon econdmica, realizada por persona natural
o juridica, en actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de
servicios, rural o urbana”, que responda a los siguientes parametros: a). Mediana Empresa:
que cuente con una planta de personal entre 51 y 200 trabajadores, o que tenga activos totales

! Articulo 333. La actividad econémica y la iniciativa privada son libres, dentro de los limites del bien comun. ...
La libre competencia econémica es un derecho de todos que supone responsabilidades. La empresa, como base
del desarrollo, tiene una funcién social que implica obligaciones. El Estado fortalecera las organizaciones
solidarias y estimulara el desarrollo empresarial. EI Estado, por mandato de la ley, impedira que se obstruya o se
restrinja la libertad econémica y evitara o controlara cualquier abuso que personas o0 empresas hagan de su posicién
dominante en el mercado nacional. La ley delimitara el alcance de la libertad econémica cuando asi lo exijan el
interés social, el ambiente y el patrimonio cultural de la Nacion.
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por valor entre 100.000 y 610.000 UVT?; b). Pequefia Empresa: que cuente con una planta de
personal entre 11 y 50 trabajadores, o que tenga activos totales por valor entre 501 y menos
de 5.000 salarios minimos mensuales legales vigentes; y c). Microempresa: que cuente con una
planta de personal no superior a los 10 trabajadores, o activos totales excluida la vivienda por
valor inferior a 500 salarios minimos mensuales legales vigentes.

Tabla 1: Empresas segtin tamafio en Colombia y generacién de empleo

Tamaio 2015

Participacion % 2016

Participacion % Empleo 2016

Microempresa 1.273.017 92,3%| 1.298.477 92,5% 50,3%
Pequefia 79.926 5,8% 79.127 5,6% 17,6%
Mediana 19.980 1,4% 20.380 1,5% 12,9%
Grande 6.361 0,5% 6.393 0,5% 19,2%
Total 1.379.284 100%| 1.404.376 100,0% 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion presentada por Confecimaras (2017, 2016 y 2015),
Asociacion Colombiana de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (2017) y el DANE (2017)

La tabla anterior muestra una dinamica interesante en relacién con la composicién de la
estratificaciéon de empresas por tamafo en el pais; se destaca que tanto la microempresa,
donde estan incluidos los emprendimientos, como la mediana y grande empresa tienen un leve
crecimiento de 2015 a 2016 en el porcentaje de participacion dentro del total de empresas,
siendo la microempresa la que mayor crecimiento alcanza; mientras que, la pequefia empresa
pierde participacion de una afio a otro y disminuye la cantidad de empresas de este tamafio
dentro del total de la muestra. Hay pequefias empresas que pudieron haber cerrador
operaciones o haberse movido a una estratificacién diferente. Mas adelante se explicara con
mayor detalle lo relacionado al nacimiento o muerte empresarial en el pais.

Cuando se analiza la estratificacién por tamafio de las empresas en el pais, se evidencia que el
tejido empresarial estd altamente representado por microempresas, las cuales incluyen los
emprendimientos (Confecamaras, 2017a), este grupo tiene una participacion de mas del 90%
de las unidades empresariales existentes, y generan alrededor del 50% del empleo del pais.
Las empresas como unidades basicas de la economia juegan un rol determinante en la
generacion de riqueza y empleo, son agentes de cambio, generadoras de ideas e impulsadoras
del desarrollo de un pais, y constituyen un factor clave para imprimir dinamismo en una
economia (Cancino, et al., 2012; Confecamaras, 2016; Degen, 2008; Yim, 2008).

En Colombia el interés por analizar la dindmica emprendedora y sus implicaciones sobre la
estructura productiva y el nivel de eficiencia de las organizaciones ha crecido notablemente,
al igual que el interés en la actividad emprendedora como mecanismo para impulsar el
desarrollo productivo, la innovacidén y el desarrollo socioecondmico de cualquier ciudad o
region (Formichella, 2004; Misas Arango, 2001, 2002; Serrano-Bediaa, Pérez-Pérez, Palma-
Ruiz, & Lépez-Fernandeza, 2016).

2 Unidad de Valor Tributario. Es una unidad de medida de valor que representa los valores tributarios que se
encontraban anteriormente expresados en pesos. La finalidad es estandarizar y homogeneizar los distintos valores
tributarios (DIAN).
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Es importante resaltar que de acuerdo con los resultados del Global Entrepreneurship Monitor
(2016) hay paises de América Latina, como Colombia, que se destacan por sus altas tasas de
actividad emprendedora, tendencia que promete oportunidades y material para trabajar en
areas de gestion empresarial, como se muestra en el siguiente grafico:

Gréfico 1: Tasa de actividad emprendedora por paises

Malasia 29
Sudafrica 9,2
Polonia 9,2
Rumania 10,8
Kazajistan 11
China 12,8
Tailandia 13,7
Uruguay 14,3
Argentina 17,7
Guatemala 17,7
Brasil 21
México 21
Peru 22,2
Colombia 22,7
Chile 259
Ecuador 3|3,6

0 5 10 15 20 25 30 35 40
Fuente: Global Entrepreneurship Monitor (2016)

De acuerdo con el grafico anterior, Colombia con un 22,7%, tiene una de las tasas de actividad
emprendedora mas altas de la region, y se ubica en el tercer lugar dentro de los paises
seleccionados por el GEM, después de Chile y Ecuador. De igual forma, los diferentes estudios
coinciden que la creacion o nacimiento de empresas es muestra del dinamismo empresarial y
del desarrollo socioeconémico de un pais o region (Confecamaras, 2016, 2017a; Formichella,
2004); sin embargo, para tener una perspectiva completa de este dinamismo empresarial, no
solo basta con analizar el nacimiento o creacion de emprendimientos, sino también es
necesario analizar las empresas que cancelan sus operaciones, resultado que nos lleva a
considerar la tasa neta de creacion y sostenimiento de empresas en el pais.

Para el propésito del presente trabajo se tuvo en cuenta la informacion y criterios de la base
de datos del Registro Unico Empresarial y Social (RUES), registro que actualmente tiene mas
de 4,5 millones de registros y 270 millones de datos. En esta base esta toda la informacién de
las empresas legalmente matriculadas en el pais, como sociedades, personas naturales,
establecimientos, sucursales, agencias, asi como, su clasificacion por tamafio; ademas de sus
principales cambios, tales como, forma legal de una empresa, actividad econémica, activos,
empleo, ventas, domicilio, creaciéon o cancelacién de operaciones, entre otros. Toda esta
informacién se actualizan a través de la renovacion anual de la Matricula Mercantil
(Confecamaras, 2016, 2017b), y el analisis de dicha informacién permite conocer con mayor
detalle la estructura empresarial del pais, a través del nimero de empresas formales activas,
su especializacion productiva, tipo de organizacién, tamafio y localizacién geografica.

12
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La informacion presentada en este trabajo sigue los lineamientos indicados por el RUES con
relacién a la forma como se determina la estratificacion de las unidades empresariales por su
tamafio y al stock de empresas, entendido éste ultimo como el conjunto de empresas que se
encuentran activas y renovadas en el RUES al final de cada afio. De esta forma, se entiende
como entrada o nacimientos de empresas al conjunto de unidades que se han inscrito por
primera vez en el registro mercantil, y se excluyen aquellas que tomaron las actividades de
empresas ya creadas previamente o empresas reactivadas dentro de los 2 afios siguientes al
cese de sus actividades. De igual forma, respecto a lo que concierne a la salida o muerte
empresarial, se toman en cuenta como el conjunto de unidades disueltas durante el primer afio
de operacion, o empresas que estaban activas en el afio anterior al de referencia y que no
renovaron su matricula mercantil en los dos afios posteriores. No se tienen en cuenta las
unidades reactivadas dentro de los dos afios siguientes al cese de actividades.

En la siguiente tabla se puede observar para un periodo de 5 afios la cantidad de empresas que
entraron y salieron del mercado colombiano, asi como el porcentaje de salida sobre entradas,
de acuerdo con los lineamientos expuestos por el RUES:

Tabla 2: Entrada y salida de empresas en Colombia

Ao Entrada Salida % S/E

2012 257.243 237.956 93%
2013 256.528 232.204 91%
2014 281.921 278.710 99%
2015 237.519 243.041 102%
2016 299.632 302.628 101%
Total 1.332.843 1.294.539 97%

Fuente: Adaptacion propia a partir de la informacion presentada por
Confecdmaras (2017a, 2017b, 2016 y 2015)

La tabla anterior nos muestra el flujo empresarial del pais durante los ultimos 5 afios y el
resultado neto de la supervivencia empresarial da cuenta que, a pesar del nacimiento de
emprendimientos en el pais, la salida y muerte de estos supera el 90% cada afio. De igual
forma, cabe mencionar que la situacién para 2015 y 2016 fue ain mas complicada, ya que,
fueron mas las empresas que salieron que aquellas que ingresaron al mercado; siendo
precisamente este tipo de situaciones las que generan una ruptura en el dinamismo y en las
expectativas de crecimiento econémico del pais (Gomez & Mitchell, 2014).

De acuerdo con el informe de Confecamaras (2016) entre 2011 y 2015 Colombia tuvo una
creacion promedio de empresas del 23,1%, y una tasa de salida de 19,5%), estas cifras indican
que, por cada 100 empresas formales, entran 23 nuevas al mercado, pero salen alrededor de
19. Seglin este mismo informe, aunque en Colombia se crean emprendimientos cada afio, la
tasa de supervivencia es baja, 29,7%; es decir, que alrededor del 70% de la empresas creadas
fracasan antes de los primeros cinco afios de vida (Confecamaras, 2015, 2016; Misas Arango,
2001).

13
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Este aspecto pone de manifiesto la vulnerabilidad de los emprendimientos para mantenerse
en el mercado y la dificultad para consolidarse y convertirse en medianas o grandes empresas
(Buil Fabrega & Rocafort Nicolau, 2016). Adicionalmente, cabe resaltar que las variables de
cada emprendimiento, las decisiones y validaciones previas a materializar la idea de
emprender, asi como el entorno en el que se desenvuelve su actividad empresarial, afectan
notablemente su capacidad para continuar en el mercado y crecer en él (Formichella, 2004).

Si bien es cierto que en Colombia la tasa de entrada de empresas o emprendimientos sigue un
patrén similar al comportamiento de la actividad econémica; ya que, en la medida en que
aumenta el Producto Interno Bruto3, también lo hace la dindmica de creacion de
emprendimientos debido a que las expectativas de crecimiento econdémico incentivan a los
emprendedores a materializar su entrada al mercado; también es correcto pensar que la salida
de otras empresas del mercado puede influir o retrasar de cierta forma la decisiéon de un
emprendedor de entrar en el mercado.

Es importante aclarar que la salida o muerte de empresas no influye de la misma forma en la
decision de emprender como si lo hace el comportamiento y expectativas econémicas del
mercado y los prondsticos del PIB; ya que, los emprendedores no tienen las herramientas
necesarias para relacionar lo que llevé a estos emprendimientos a cerrar actividades, con las
posibilidades o resultados de sus propios emprendimientos; la muerte empresarial la asocian
mas como una situaciéon que se presenta como una consecuencia del comportamiento
econdmico de anos anteriores y caracteristicas propias de cada emprendimiento que no le
permitieron sostenerse, y no como el resultados de expectativas y oportunidades de lo que
puede ocurrir a futuro (Confecamaras, 2016, 2017b; Formichella, 2004; Zambrano Carbonell,
2016).

Esta correlacion entre la creacién de empresas y la actividad econémica (PIB) proporciona
informacion valiosa para el analisis econémico y coyuntural del pais, asi como un termometro
de la situacion econdmica leida desde la realidad empresarial. La siguiente grafica muestra
esta correlacion para el caso colombiano entre 2012 y 2016:

3 PIB. Magnitud macroeconémica que expresa el valor monetario de la produccion de bienes y servicios de
demanda final de un pais o region durante un periodo determinado, normalmente de un afio.
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Grafico 2: Correlacion entre la creacion de empresas y la actividad econémica en Colombia (PIB)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion del DANE (2017), Banco de la Repiblica
(2017) y Confecdmaras (2017a, 2017b y 2016)

El grafico anterior demuestra, para el caso colombiano, que en la medida que el PIB varia afio
a ano, la creacidn de empresas mantiene una tendencia de comportamiento similar. Para 2014
y 2016, aflos en los que el PIB mostr6 un crecimiento importante respecto al afio
inmediatamente anterior, también se registraron crecimientos en la cantidad de empresas
creadas; sin embargo, una tendencia similar, pero con resultados menos favorables ocurre en
2015 cuando el PIB cae y la creacién de empresas para este afio también disminuye.

Pareciera que toda esta situacion es un llamado a apoyar la consolidaciéon empresarial en
aspectos clave como, identificar y analizar las caracteristicas que permiten a los
emprendimientos su sostenibilidad en el tiempo, asistencia técnica focalizada en mejorar la
productividad y diferenciacién de los productos a través de la innovacion, apoyo en el disefio
de estrategias comerciales y acceso a informaciéon de mercado, instrumentos de apoyo
financiero, asi como, fortalecer el poder de negociaciéon de los emprendedores y pequefios
empresarios para lograr insertarlos en cadenas globales de valor, entre otros aspectos de
importancia para el desarrollo emprendedor del pais (Rodriguez Lozano, Vifia Vizcaino, &
Rodriguez Ramirez, 2014; Sparano Rada, 2014; Tarapuez Chamorro, et al., 2013).

Los resultados anteriores no son ajenos al comportamiento y supervivencia de empresas a
nivel internacional, tal y como lo muestra la siguiente tabla extraida del informe de
Confecdmaras (2017a), donde durante el primer afio de operacién dejan de existir alrededor
del 20% de las empresas nacientes, y a partir del segundo afio la muerte empresarial aumenta
10 puntos porcentuales en cada periodo, y después de 5 afios sélo permanecen activas cerca
del 50% de ellas. De igual forma se advierte, que a medida que el emprendimiento obtiene
mayor experiencia y antigiiedad, el riesgo de fracaso disminuye, siendo los tres primeros afios
los mas criticos para la supervivencia de estos.
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Tabla 3: Supervivencia de empresas, comparacion internacional

Supervivencia Superviv_encia Superviv.encia
Pafses empresarial en 1 afio empresi\rlal en3 empresilrlal en5
anos afnos
Posicion Porcentaje Posicion Porcentaje Posicion Porcentaje
Bélgica 2 92,0% 1 98,4% 1 82,2%
Finlandia 13 80,2% 15 57,8% 2 63,5%
Austria 5 88,5% 3 69,2% 3 59,7%
Eslovenia 3 90,2% 6 65,6% 4 56,6%
Luxemburgo 4 89,3% 2 70,6% 5 55,2%
Francia 17 77,9% 5 66,4% 6 51,5%
Estados Unidos 14 79,4% 9 61,9% 7 51,0%
Espaiia 19 76,4% 16 55,1% 8 49,5%
Chile 8 852% 8 63,0% 9 49,4%
Argentina - - 14 60,1% 10 49,1%
Italia 10 83,1% 10 61,3% 11 47,1%
Holanda 1 92,6% 4 68,1% 12 45,3%
Republica Checa 12 81,8% 12 60,4% 13 44,5%
Bulgaria 15 79,2% 13 60,3% 14 43,9%
Polonia 6 87,9% 17 55,0% 15 43,8%
Estonia 11 83,0% 7 65,6% 16 43,6%
Noruega 9 83,7% 18 53,4% 17 43,6%
Dinamarca 20 75,4% 19 52,8% 18 43,2%
Colombia 16 78,3% 11 61,0% 19 42,9%
Reino Unido 7 86,3% 22 49,6% 20 39,7%
Alemania 18 76,8% 21 50,2% 21 39,6%
Hungria 21 73,6% 20 50,3% 22 38,5%
México 23 67,0% - - 23 35,0%
Portugal 22 69,0% 23 35,3% 24 29,6%

Fuente: Adaptacion propia a partir de la informacion presentada por Confecimaras (20173,
2017b y 2016) en relacion con los documentos de la Oficina de Estadistica de la Union Europea
(Eurostat), y la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Fconomico (OCDE)

Las estadisticas de la tabla anterior sugieren que sostener un nuevo emprendimiento en el
tiempo es una labor complicada sin importar el pais donde se encuentren localizados. A
excepcion de Bélgica, Finlandia, Austria y Eslovenia, la tasa de supervivencia a 5 afios no
supera el 55% en el mejor de los casos. Aunque para el caso de Colombia la tasa de
permanencia entre los primeros 3 y 5 afos es superior a las tasas de algunos paises
latinoamericanos como México, e incluso europeos como Reino Unido, Alemania y Portugal, la
supervivencia de los nuevos emprendimientos sigue siendo baja; para el tercer afo la
supervivencia es apenas del 61% y para el quinto afio no supera el 43%.
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Estos resultados muestran la alta vulnerabilidad y los problemas que tienen los
emprendimientos tradicionales para mantenerse en el mercado, dificultades asociadas a su
naturaleza por ser emprendimientos creados por necesidad, enfocados principalmente en
mercados locales o tradicionales, con productos o servicios poco diferenciados y sin valor
agregado, que no tienen un potencial de crecimiento definido, y que, a pesar de generar
excedentes, no son suficientes para reinvertir en el desarrollo del emprendimiento. Diferente
a los emprendimientos dindmicos, y en los que se enfoca este trabajo, que surgen por haber
identificado oportunidades en el mercado, con el potencial de desarrollarse rapidamente,
consolidar su posicién y convertirse en empresas sdlidas, con modelos de negocio orientados
a mercados globales, capaces de generar cambios en el entorno socioeconémico donde se
encuentran, son intensivos en conocimiento con propuestas de valor diferenciadoras e
innovadoras (Departamento Nacional de Planeacion & Ministerio de Comercio Industria y
Turismo, 2013; FOMIN, 2007).

Pareciera que este problema se debe en gran medida por la falta de planeacion, gestidn,
desarrollo de competencias e inversion en investigacion, ciencia y tecnologia para los
emprendimientos en el pais (Tarapuez Chamorro, et al, 2013), ademas de otros
determinantes que se estudiardn mas adelante; sin lo anterior, se pone en riesgo la
permanencia de estos en el tiempo, disminuyendo las posibilidades de sostenibilidad y
crecimiento para transformarse en emprendimientos dindmicos o en empresas de alto
potencial que puedan impactar positivamente el ambiente empresarial y socioeconémico del
pais.

De igual forma, los resultados mostrados por el Global Entrepreneurship Monitor (2014) dan
cuenta de las diferentes razones asociadas a la discontinuidad empresarial de los
emprendimientos tradicionales en diferentes paises latinoamericanos, tales como conflictos
personales, la baja rentabilidad, otras oportunidades de empleo, problemas financieros, falta
de planeacion y gestidn, recurso humano poco calificado, competencia desleal, entre otras
razones que se detallaran mas adelante. En este mismo informe se evidencia que Colombia
tiene tasas de discontinuidad empresarial superiores a las de paises basados en eficiencia e
innovacién y con una tendencia a la no generacion de una masa empresarial que tenga la
capacidad de perdurar en el tiempo, lo que puede resultar preocupante para el desarrollo y
sostenibilidad econ6mica del pais.

El reto para los emprendimientos es cada vez mas dificil si tenemos en cuenta que hay presion
para ser cada vez mas eficientes y generar valor agregado en un ambiente empresarial
altamente competitivo (Gomez & Mitchell, 2014), y en la medida en la que no logren explotar
todo su potencial, afectaran significativamente el desarrollo socioeconémico de la region
donde se encuentran, haciéndolos cada vez mas dependientes de sectores especificos de la
economia y de grandes grupos econdémicos (Fondo Multilateral de Inversiones & Banco
Interamericano de Desarrollo, 2007; Leiva Bonilla, 2010; Tarapuez Chamorro, et al., 2013).

En Colombia, a pesar de los esfuerzos del gobierno para incentivar el espiritu innovador,
estimular el pensamiento emprendedor, la investigacion cientifica, el desarrollo tecnologico,
la creacion de empresas y la competitividad en mercados internacionales a través de
instituciones como el SENA, Colciencias, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, y de
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leyes como la Ley en Ciencia y Tecnologia (1990), Ley de la Juventud (1997), Ley 1014 de 2006
o Ley de Emprendimiento (que se detallara mas adelante), entre otras (Tarapuez Chamorro,
et al,, 2013); es lamentable que muchos de estos emprendimientos tradicionales no alcanzan
a desarrollar su potencial de crecimiento para transformase en dinamicos y en empresas de
alto valor agregado cuando ya se han liquidado (Alta Consejeria para la Integracién, 2008),
esta problematica es la motivacidn para el desarrollo del presente trabajo en la medida en la
que se puedan identificar y verificar los determinantes que permiten la transformacién de un
emprendimiento tradicional hacia un emprendimiento dindmico y que coadyuven a su
desarrollo sostenido y permanencia en el tiempo.

1.2 Pregunta de investigacion

;Como se evidencia que los determinantes de la transformacién de un emprendimiento
tradicional a dindmico coadyuvan en la permanencia del emprendimiento en el tiempo?

1.3 Objetivos
Objetivo general:

v’ Verificar la presencia de los determinantes en la transformaciéon de un emprendimiento
tradicional hacia un emprendimiento dinamico en estudios de caso en la ciudad de Ibagué.

Objetivo especificos:

v' Caracterizar a partir de la literatura los determinantes que influyen en la transformacion,
desarrollo y crecimiento de un emprendimiento.

v' Diferenciar los emprendimientos tradicionales de los emprendimientos dindmicos y su
efecto en la economia.

v’ Identificar la situacién de los emprendimientos tradicionales que se transformaron en
emprendimientos dindmicos en la ciudad de Ibagué, retroalimentacién de experiencias
pasadas y lecciones aprendidas.

1.4 Diseiio Metodoldgico

La presente es una investigacion cualitativa que esta enmarcada en las ciencias de gestion
empresarial y basada en un enfoque empirico-analitico, sustentado a partir del paradigma
interpretativo que segun lo expresado por Lincoln y Guba (1985) se caracteriza por cinco
axiomas:

1) Lanaturaleza de la realidad. La realidad vista como algo simple, con visiones multiples,
holisticas y en algunos casos realidades construidas. Se debe renunciar al control y a la
prediccién de los acontecimientos. El investigador se limita a comprender los
fenomenos e interpretar la realidad en su conjunto de manera analitica y descriptiva.

2) La relacion e interaccion entre el investigador y/u observador y lo conocido. Es una
comunicacién bidireccional entre el investigador y el observador.
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3) Debe existir la posibilidad de generalizacién y construccion de esquemas de cocimiento
universales.

4) Lapresencia de nexos causales, entendidos como fenémenos en situacion de influencia
mutua que no permiten diferenciar las causas de los efectos.

5) El papel de los valores dentro de la investigaciéon. Los valores forman parte del
investigador y del contexto en el que se desarrolla el trabajo.

Es una metodologia de investigacion intervencién que consiste en estar orientada a la
organizacion, a intervenir y resolver los problemas de las organizaciones contemporaneas y
producir nuevo conocimiento; diferente a la investigacidn acciéon que se basa principalmente
en relacionar un enfoque practico y experimental de la ciencia social con programas de
desarrollo y acciéon social que responden en primera medida a solucionar problemas sociales
(Gavard-Perret, Gotteland, Haon, & Jolibert, 2012, pp. 88-89).

De acuerdo a lo planteado por Albert David, Armand Hatchuel y Romain Laufer (2012) la vida
organizacional nace con la formacién, metamorfosis y muerte de diferentes actores
necesariamente diferenciados, y siempre en busca de aquello que puede fundamentar sus
relaciones e interacciones; y todo investigador que quiera pensar en un proceso de
intervencion exitoso no puede ser ajeno o escapar de esta ley natural. De igual forma y desde
el punto de vista metodoldgico, la investigacién intervencién se articula en torno a los
siguientes cinco principios (David, et al,, 2012, pp. 250-253):

1) Principio de una mayor racionalidad: el investigador debe promover una mejor
correspondencia entre el conocimiento de los hechos y las relaciones entre los actores
involucrados. Se trata de un proceso de racionalizacion al pensar en la compatibilidad
de nuevas relaciones y conocimiento.

2) Principio de la no anticipacién: Ya se encuentra presente en la ciencia de la accion, e
indica que es imposible anticiparse a los resultados o al camino que tomara la
investigacion. El objetivo es generar nuevos conocimientos que permitan cambiar la
organizacion.

3) Principio de cientificidad: Corresponde al ideal de verdad. Es una consecuencia
metodoldgica del “principio de una mayor racionalidad”. El investigador debe tener
constantemente una actitud critica hacia los hechos, los actores y el entorno.

4) Principio de isonomia*: Corresponde al ideal democratico. El Esfuerzo de comprension
del investigador debe aplicarse de igual forma para todos los actores involucrados, y la
intervencion en si misma debe resultar en el establecimiento de un sistema de

4 1sonomia: Del griego isos “igual” y nomus “uso, costumbre o ley”. Igualdad ante la ley, caracter propio de la
democracia, concepto de igualdad de derechos civiles y politicos de los ciudadanos. (Real Academia de la Lengua
Espafiola, 2017).
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intercambios entre actores, que respete tanto la busqueda de la verdad como la
democracia.

5) Principio de los dos niveles de interaccién: Indica que se requiere un mecanismo de
intervenciéon y un enfoque en el conocimiento, asegurando que haya fluidez en la
investigacion.

Teniendo en cuenta lo anterior se realizd un andlisis interpretativo para comprender y
describir la realidad observada a partir de la intervencion e interacciéon con los
emprendimientos; se contrastaron los resultados del proceso de entrevistas y encuestas con
los estudios y literatura consultada sobre el tema. El alcance del trabajo se delimit6 en
verificar, a partir de estudios de caso en la ciudad de Ibagué, la presencia de los determinantes
que la literatura presenta como influyentes para la transformacién de emprendimientos
tradicionales hacia emprendimientos dinamicos.

El objeto de estudio se desarrollé a través de la metodologia de estudio de caso definida segin
Yin como:

“una investigacién empirica que estudia un fenémeno contemporaneo dentro de su contexto
de la vida real, especialmente cuando los limites entre el fenémeno y su contexto no son
claramente evidentes. (...) Una investigacidn de estudio de caso trata exitosamente con una
situacion técnicamente distintiva en la cual hay muchas mas variables de interés que datos
observacionales; y, como resultado, se basa en multiples fuentes de evidencia, con datos que
deben converger en un estilo de triangulacion; y, también como resultado, se beneficia del
desarrollo previo de proposiciones tedricas que guian la recoleccién y el analisis de datos”
(2009, p. 13).

En el marco de este trabajo, se entiende por caso un “sistema delimitado en tiempo y espacio
de actores, relaciones e instituciones sociales donde se busca dar cuenta de la particularidad
del mismo en el marco de su complejidad” (Vasilachis, 2006, p. 220). Este sistema delimitado
de tiempo y espacio nos lleva al objeto de trabajo, que corresponde al andlisis de los
emprendimientos de la ciudad de Ibagué durante 2 afios y medio; para la seleccién de los casos
se realizé un muestreo por conveniencia de 5 emprendimientos de acuerdo con el criterio, el
proposito de la investigacion y el acceso que se tenia a los emprendedores y a las areas
directivas, asi como el cumplimiento de las principales caracteristicas planteadas por la
literatura para ser reconocidos como emprendimientos dinamicos.

El proceso metodolégico utilizado como base y punto de partida para la investigacidn, asi como
el proceso metodologico para el ejercicio de estudios de caso, se basé y desarrolld segiin dos
esquemas: el primero es el esquema planteado por Hernandez Sampieri (2006), y el segundo,
por Galeano Marin (2009), ambos proceso se dividen en diferentes etapas como lo muestran
los siguientes graficos:
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Grafico 3: Proceso metodoldgico como base de la investigacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Herndndez
Sampieri, et al. (2006)

Grafico 4: Proceso metodolégico para estudios de caso
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Fuente: Adaptacion propia a partir de Galeano Marin (2009)
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La revision de literatura se desarroll6 a través de la estructura de bisqueda de informacién en
bases de datos especializadas, como se muestra en la siguiente tabla, de tal modo que estuviera
acorde con los objetivos de la investigacion (Hernandez Sampieri, et al., 2006); asi mismo, se
utilizaron otras herramientas como la recoleccién de datos e informacién no numérica para
soportar el objeto de la pregunta de investigacion a través del proceso de caracterizacion de
los emprendimientos, el perfil del emprendedor, la importancia de éstos en la economia del
pais y el contexto en la ciudad de Ibagué.

Tabla 4: Revision sistematica de literatura por bases de datos

Pertinencia Alcance Base de datos Ecuacién de Bisqueda* Resultados

TITLE-ABS-KEY ( dynamic AND entrepreneurship) AND ( LIMIT-TO (
DOCTYPE, "ar") OR LIMIT-TO ( DOCTYPE, "ch") OR LIMIT-TO (

= SCOPUS DOCTYPE, "re") OR LIMIT-TO ( DOCTYPE, "bk")) AND ( LIMIT-TO ( 762 documentos

g SUBJAREA, "BUSI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "ECON") OR LIMIT-TO (

S SUBJAREA, "SOCI"))

£ Search results: 103 results found for pub-date > 2006 and TITLE-ABSTR-

. o . . 103 documentos
Identificar las = KEY(dynamic) and TITLE-ABSTR-KEY(entrepreneurship).
o = SCIENCE DIRECT
principales — Search results: 2 results found for pub-date > 2006 and TITLE-ABSTR- 2 documentos
investigaciones KEY("dynamic entrepreneurship").
aplicadas al JSTOR "dynamic entrepreneurship"; "entrepreneur profile"; "business growth" 36 documentos
objeto de 18 resultados: 8 recursos
trabajo SINAB "emprendimiento dinamico"; "perfil del emprendedor” elect.ronl.cos, 6 L

< publicaciones académicas

E y 6 noticias

% Repositorio UN |"emprendimiento dindmico"; "perfil del emprendedor” 4 resultados: 2 tesis

< emprendimiento AND in:("col") AND subject_area:("Applied Social Sciences")

Scielo AND wok_subject_categories:("management” OR "economics") AND 66 resultados

is_citable:("is_true") AND type:("research-article")

Fuente: Elaboracion propia

La ecuacion de busqueda anterior muestra que los resultados, en especial para el caso de
Colombia, son reducidos, esto sirve de base para argumentar la pertinencia del presente
trabajo debido a la ausencia de estudios y analisis en el pais sobre emprendimientos
dinamicos, su relevancia y aporte al desarrollo y sostenibilidad econémica del entorno en el
que se encuentran.

Dentro de los instrumentos utilizados para el desarrollo de este trabajo estan las entrevistas
(Kaplan & Norton, 1996) semi-estructuradas a profundidad con los emprendedores,
empleados y clientes, documentacion, observacion y material publicado. Se hicieron en total
24 entrevistas en un periodo de 7 meses a 5 emprendimientos dindmicos, incluyendo la
codificaciéon de los resultados en una matriz que permitié analizar todos los datos obtenidos
para las conclusiones presentadas en este trabajo.

Para la elaboracion de la encuesta que se usé como herramienta base en las entrevistas, se
tuvieron en cuenta las metodologias y procedimientos propuestos por Strauss y Corbin
(1998), Francois De Singly (1992), Alain Blanchet y Anne Gotman (1992); asi como, las
dimensiones estratégicas y las cuatro perspectivas de la organizacién planteadas por Kaplan y
Norton (1996) , y a partir de esto se construyeron 86 preguntas sensibilizadoras, teéricas y
practicas (Anexo 1) para las areas clave identificadas dentro de la organizacion:

22



Del emprendimiento tradicional al emprendimiento dindmico. Determinantes para su
transformacion a partir de estudios de caso en la ciudad de Ibagué

a) Gestion Estratégica;

b) Comercial, Ventas y Clientes;

¢) Operacidn, Produccién y Procesos;
d) Financieray Administrativas;

e) Gestion del Recurso Humano; y

f) Factibilidad del emprendimiento.

1.5 Marco Tedrico
1.5.1 Objeto de estudio: tipos de emprendimientos

Ninguna definicién de emprendimiento es lo suficientemente precisa, pero para el presente
trabajo se define como un cambio o renovacidn estratégica, que se da a partir del desarrollo
de un proyecto que persigue un determinado fin, ya sea econémico, politico, social o de
cualquier otro tipo, que cuenta con una cuota de incertidumbre y que posee ciertas
caracteristicas distintivas y de innovaciéon (Formichella, 2004).

La innovacion es una de las herramientas clave de los emprendedores, el medio por el cual
explotan el cambio como una oportunidad para desarrollar diferentes ideas, negocios o
practicas; puede ser presentada como una disciplina, capaz de ser aprendida y necesaria para
ser practicada (Drucker, 1986). La innovacion representa un camino mediante el cual el
conocimiento se traslada y se convierte en un proceso, producto o servicio que incorpora
nuevas ventajas para el mercado y para la sociedad (Castillo H., 1999).

De igual forma, para lo que respecta a este trabajo es posible identificar dos categorias de
emprendimientos: por necesidad y por oportunidad. Los emprendimientos por necesidad son
aquellos creados por personas que al momento de tomar la decisidon de desarrollar un nuevo
negocio no disponian de otras oportunidades de trabajo, siendo esta alternativa su tnica
opcion de generar ingresos; y los emprendimientos por oportunidad son aquellos
caracterizados por haber sido creados por personas que tienen pleno conocimiento del
entorno y han identificado alli una oportunidad para la creacién de empresas, escogiendo esta
alternativa por encima de otras, como la alternativa con las mejores posibilidades de generar
ingresos (Departamento Nacional de Planeacién & Ministerio de Comercio Industria y
Turismo, 2013; Eisenhardt & Companys, 2002; Gémez Melo, 2015; Innpulsa Colombia, 2012).

En cada categoria de emprendimiento se pueden identificar 2 tipologias, y este trabajo
pretende enfocarse en los determinantes que estdn presentes en la transformaciéon de un
emprendimiento tradicional hacia un emprendimiento dinamico. Para hacerlo se establecen
los argumentos con base en los cuales se escogieron los tipos de emprendimientos:
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Tabla 5: Tipologias de emprendimientos

Subsistencia

Tradicional

Dinamico

Alto Impacto

Generacion de
ingresos diarios
escasamente para
subsistir.

Enfocados a mercados
locales o tradicionales.

Manufacturas
tradicionales.

Modelo de negocio
replicable: orientado a
mercados globales e
innovadores. Genera
cambios en la
economia.

Capacidad de
transformar y
dinamizar la economia.
Nivel significativo en
ventas.

Sin planeacion, ni
vision, ni
crecimiento en el
mediano o largo
plazo.

Potencial realizable de
crecimiento medio-
bajo. Poca planeacién
y vision.

Potencial de
convertirse en mediana
empresa en corto
tiempo. Tienen
planeacion, estrategia,
visién y crecimiento
acelerado

Basado en un alto grado
de diferenciacién e
innovacion.

Generan pocos
excedentes
econdmicos.

Permiten obtener
algunos excedentes,
pero no suficientes.

Genera excedentes y
ventas significativas
que le permiten
reinvertir.

Enfoque de ventas muy
por encima de la
industria.

Productos de
imitacidn, baja
calidad, sin valor
agregado.

Productos o servicios
con calidad, pero sin
diferenciacion y sin
valor agregado.

Intensivo en
conocimiento con
propuesta de valor
diferenciada e
innovadora.

Implementacién de
practicas de gestién de
la innovacion y en
tecnologia.

Inversion inferior a
COP $25 millones.

Inversion inferior a
COP $100 millones.

Inversion inicial
superior a COP $100
millones.

Inversion superior a
COP $200 millones.

Ventas anuales
inferiores a COP $50
millones antes del 3°
ano.

Ventas anuales
superiores a COP $50
millones antes del 3°
ano.

Ventas anuales
superiores a COP $400
millones antes del 3°
ano.

Ventas anuales
inferiores a COP
$10.000 millones antes
del 10° afio

Informalidad
elevada y personas
con poca experiencia
laboral y académica.

Generalmente hay
algan nivel de
formalizacion y
experiencia laboral
previa.

Equipo con experiencia
laboral previa y
formacion
universitaria. Interés
por gestionar del
talento humano.

Implementacién de
practicas de gestion del
talento humano y
gobierno corporativo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion del Departamento Nacional de Planeacion & Ministerio de

Comercio Industria y Turismo (2013); y FOMIN (2007).
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La seleccién de los emprendimientos dinamicos para el desarrollo de este trabajo se basa en
los conceptos expuestos por la Guia de Emprendimientos Dindmicos del Fondo Multilateral de
Inversiones (2007):

“Aquél nuevo o reciente proyecto empresarial que tiene un potencial realizable de
crecimiento gracias a una ventaja competitiva - tecnolégica o no - como para al menos
convertirse en una mediana empresa en corto tiempo, es decir, que opera bajo una légica
de acumulacién generando ingresos muy por encima de los niveles de subsistencia del
propietario que son reinvertidos en el desarrollo del emprendimiento y que crece muy por
encima de la media de su sector. Se diferencia del denominado emprendimiento de
supervivencia o autoempleo, cuyo objetivo es cubrir los niveles de subsistencia del
propietario y su familia o atender las necesidades especificas de ciertos sectores sociales
desfavorecidos” (2007, p. 2).

En Colombia la tasa de actividad emprendedora por oportunidad esta alrededor de 12.2%,
superior al 6.2% de la tasa por necesidad. Estos resultados son positivos porque el
emprendimiento por oportunidad impacta directamente y de forma mas positiva en el
crecimiento econémico del pais (Confecamaras, 2016; Departamento Nacional de Planeacién
& Ministerio de Comercio Industria y Turismo, 2013).

Debido a lo anterior, distintas economias han buscado reorientar el desarrollo de los
emprendimientos tradicionales hacia emprendimientos dinamicos, pues son precisamente
estos ultimos, los que tienen un mayor efecto en la generacién de empleo, en la productividad,
en el crecimiento econémico y en el bienestar social (Fernandez-Serrano & Lifidn, 2014;
Formichella, 2004).

Uno de los mayores avances conceptuales, hasta ahora evidentes en el tema del
emprendimiento, y que articula de una manera consistente el tema, es el presentado por el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID), con su “enfoque sistémico de la creacion de
empresas” y los factores que contribuyen a comprender y analizar el complejo proceso
emprendedor, y que a su vez inciden sobre la motivacidn y las competencias para emprender.
Esta esquematizado en tres etapas (Departamento Nacional de Planeaciéon & Ministerio de
Comercio Industria y Turismo, 2013; Kantis, et al., 2004):

1) Gestaci6n del proyecto emprendedor: inicia con la motivacién para emprender, incluye
las competencias empresariales, la identificacion de la idea de negocio y la elaboracion
del proyecto. En esta etapa se identifican y reconocen las oportunidades, problemas o
necesidades del mercado, a través de técnicas de observacion, investigacion, caza-
tendencias, andlisis de clusters, Design Thinking®, entre otras, que permiten disefiar
una idea de negocio basica enfocada en la diferenciacién de la oferta y con una
propuesta de valor clara.

% Es una herramienta enfocada en a fomentar la innovacion en las organizaciones de una forma eficaz y exitosa
centrada en las personas de forma tecnologicamente factible y comercialmente viable. Con su aplicacion se
generan importantes beneficios en el disefio de soluciones, permitiendo a las empresas obtener mejores resultados
en su comercializacion.
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2)

3)

Lanzamiento y puesta en marcha del proyecto: aqui se toma la decision de emprender,
y esta etapa se centra en las actividades que permiten el acceso a los recursos y su
organizacion. Esta es la etapa critica que muchos emprendimientos no logran superar.
Es el comienzo de la operacion y del desarrollo de procesos, en esta etapa se hacen
ajustes permanentes para asegurar la innovacién en el modelo de negocio con base en
la informacién que obtiene del mercado, se disefian estrategias, se gestionan los
proveedores, aliados y asesores especializados, buscando la generacién de un flujo de
caja que permita mantener las operaciones del negocio. En esta etapa es necesario que
el plan de negocio se aterrice a través de herramientas como el Balance Score Card.

Desarrollo y crecimiento del emprendimiento: en esta etapa se busca maximizar el valor
agregado y se orientan los esfuerzos a consolidar el crecimiento sostenido del
emprendimiento, a través de la busqueda de socios estratégicos, atraccion de capital,
recursos y nuevos clientes. Comprende el incremento en la velocidad de ejecucion y
consecucion de resultados, implementando mejoras en la productividad,
competitividad, calidad, logistica, expansion, entre otros.

Grafico 5: Sistema de desarrollo emprendedor

Aspectos culturales y sistema educativo

Redes: sociales, productivas e institucionales

Puesta en Desarrollo
marcha inicial

Mercado de factores

Estructura dinamica y productiva

Fuente: Adaptacion propia a partir de Kantis, et al. (2004, pp. 26-33)

Analizando a detalle el grafico anterior tenemos que las condiciones sociales y econémicas
inciden en el perfil del emprendedor; los aspectos personales hacen referencia al perfil
sociodemografico del emprendedor y a las competencias para emprender, tales como,
propension a asumir riesgos, tolerancia a jornadas mas intensivas de trabajo, creatividad, etc.
Los aspectos culturales, como conjunto de normas y valores de una sociedad, y el sistema
educativo son factores que influyen en la formacién y vocacién para emprender (Kantis, et al.,

2004).
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La estructura dindmica y productiva hace referencia al perfil sectorial, regional, y de tamafio
de las empresas, esta estructura condiciona el tipo de experiencia laboral y profesional que
adquieren los empresarios, y puede contribuir en el desarrollo de competencias
emprendedoras. La existencia de redes puede impulsar el proceso emprendedor, facilitando el
acceso a recursos, apoyo moral y financiero, acceso a informacién y oportunidades del
mercado.

El funcionamiento del mercado de factores influye en la etapa inicial sobre el acceso a los
recursos financieros, a la oferta de trabajadores calificados o de servicios profesionales. Por
ultimo, las regulaciones y politicas, son el conjunto de normas, impuestos, tramites, etc., que
inciden sobre la creacién del emprendimiento, y que pueden afectar las oportunidades de
negocios y el ingreso al mercado (Kantis, et al., 2004).

Es asi como las ideas de negocio que surgen a partir del analisis y oportunidades del mercado,
traducidas en iniciativas de creacion de empresas, su posterior realizacion como
emprendimientos dinamicos y su consolidacidn a largo plazo, son consideradas como factores
clave para la generacién de desarrollo en la region, eficiencia en la productividad, creacién de
empleo, competitividad, e innovacién (Sparano Rada, 2014).

El apoyo, capacitacion y gestién a los emprendimientos a través de diferentes herramientas de
articulacién, como la informacion, ciencia, tecnologia e innovacion, pueden ser la clave para
generar un entorno empresarial colombiano donde los productos y servicios ofrecidos
cumplan con altos estandares de calidad y valor agregado; haciendo de éste, un mercado mas
sofisticado y competitivo a nivel internacional (Gémez & Mitchell, 2014).

Para el caso colombiano, la Ley 1014 del 26 de enero de 2006 o Ley de Emprendimiento, ha
representado un avance significativo desde la perspectiva estatal, ya que, a pesar de conservar
el enfoque economicista del emprendimiento, representa un interesante avance en el tema de
desarrollo y apoyo al emprendimiento. Esta ley relaciona el sistema educativo y el sistema
productivo a través de la formacién en competencias bdsicas, laborales, ciudadanas y
empresariales que permitan el fomento y la creacion de empresas (Duarte & Ruiz Tibana,
2009). A continuacidn, se destacan algunos de los aspectos mas importantes:

1) Definiry delimitar: Define al emprendedor como una persona con capacidad de innovar,
de generar bienes o servicios de forma creativa, responsable y efectiva; y al
emprendimiento como “una forma de pensar y actuar orientada a la creacién de
riqueza; ...centrada en las oportunidades, planteada con visién global, y llevada a cabo
mediante un liderazgo equilibrado y la gestién de un riesgo calculado, su resultado es
la creacidon de valor que beneficia al emprendimiento, la economia y la sociedad”.

2) Marco juridico e institucional: Disponer de un conjunto de principios normativos que
sienten las bases para una politica de Estado y un marco juridico e institucional, que
promuevan el emprendimiento y la creaciéon de empresas. Asi mismo, esta ley
Formaliza la conformacion de la Red Nacional para el Emprendimiento y las redes
regionales con el objetivo de fijar las politicas, las directrices y el plan estratégico,
estableciendo su conformacién por representantes del sector central del gobierno, de
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las instituciones de educacion superior, de los gremios, de la banca, de las asociaciones
de jovenes empresarios (sesgo hacia una generacion), de las cajas de compensacion
familiar, de las fundaciones y de las incubadoras empresariales®.

También crea el sistema de informacidén y orientacién profesional bajo responsabilidad
del Instituto de Fomento para la Educacion Superior, ICFES, el Instituto para el Fomento
de la Ciencia y la Tecnologia, Conciencias y el Servicio Nacional de Aprendizaje, SENA.
Buscar la asignacién de recursos y acuerdos con entidades financieras para que los
planes de negocio de los emprendimientos sirvan como garantia para el otorgamiento
de créditos.

3) Fomentar la cultura de emprendimiento: Incorpora la formacién y educacién para
promover el espiritu emprendedor, con el objetivo de “buscar el desarrollo de la cultura
del emprendimiento con acciones encaminadas a la formacién de competencias
laborales, ciudadanas y empresariales dentro del sector educativo formal y no formal y
su articulacién con el sector productivo”.

La ley formaliza la obligacién de incluir en los niveles de educacién formal una catedra
especifica de formacion para el emprendimiento a impartir a través de todo el plan de
estudios. La educacién debe incluir el desarrollo de planes de negocio para que el
estudiante esté en capacidad de crear su propia empresa y adaptarse a los cambios del
entorno.

“El sistema educativo es el medio mas expedito y eficaz para transmitir, socializar y re-
crear la cultura, por lo tanto es desde la “escuela”, en sus diferentes niveles, que se
puede materializar el proposito transformador, incluyendo dentro de los curriculos y
planes de estudio la cultura del emprendimiento en el proceso formativo, y desde alli
proyectar la generacion de oportunidades laborales, la obtencion de riqueza, a través
de las sinergias entre los distintos sectores e instituciones, para consolidar la educacion
como un derecho y creando las oportunidades para que toda la poblacion se encamine
hacia el desarrollo humano” (Duarte & Ruiz Tibana, 2009, p. 327).

4) Redes de apoyo: Buscar a través de las distintas redes de apoyo para el emprendimiento
el acompafiamiento que permita la sostenibilidad de las nuevas empresas, en un
ambiente seguro, controlado e innovador. De esta forma promover y direccionar el
desarrollo econémico del pais, impulsando la actividad productiva de
emprendimientos competentes, articulados a través del apoyo de cadenas y clusters
productivos relevantes en la regidn, con alto nivel de planeacion y vision a largo plazo,
que ayuden a fortalecer procesos empresariales sostenibles desde la perspectiva social,
cultural, ambiental y regional.

® Organizacién que apoya el proceso emprendedor ayudando a incrementar las tasas de supervivencia de
compafias de reciente creacion a través de un menu especializado de servicios tales como espacios de oficina,
consultoria en planes de negocio, servicios administrativos, servicios de propiedad intelectual, coaching de
negocios, entre otros (Fondo Multilateral de Inversiones & Banco Interamericano de Desarrollo, 2007, p. 31).

28



Del emprendimiento tradicional al emprendimiento dindmico. Determinantes para su
transformacion a partir de estudios de caso en la ciudad de Ibagué

1.5.2 Emprendedores, personalidad emprendedora y caracteristicas

La palabra emprendedor proviene del francés entrepreneur’, cuyo uso inicial fue para
referirse a aventureros como Cristobal Colén que venian al nuevo mundo sin saber con certeza
lo que les esperaba; posteriormente a inicios del siglo XVIII Richard Cantillon introduce por
primera vez el término entrepreneur en la literatura econdmica, definido por él como el
individuo que asume riesgos en condiciones de incertidumbre (Rodriguez Romero & Jiménez,
2005; Zambrano Carbonell, 2016).

Esta misma actitud hacia la incertidumbre, es lo que caracteriza en cierta medida al
emprendedor moderno, y lo que nos lleva a analizar mas de cerca el comportamiento derivado
de la personalidad emprendedora; donde, ademas de las capacidades técnicas y la experiencia,
es de particular importancia la innovacién, poner las ideas en movimiento y hacerlas
poderosas, tener intuicion y estrategia (Hagedoorn, 1996; Schumpeter, 1943).

Al emprendedor a menudo se le define como alguien que comienza su propio negocio, nuevo
y pequeio, pero no todas las nuevas y pequefias empresas son emprendedoras o representan
emprendimiento, muchas veces se puede ser emprendedor con negocios que ya tienen
trayectoria (Guzman Vasquez & Trujillo Avila, 2008); en principio para ser emprendedor se
debe tener iniciativa empresarial y ciertas caracteristicas especiales que le permitan crear algo
nuevo, algo diferente, que generen cambio y transmitan valor al cliente y al entorno en el que
se encuentran (Drucker, 1986).

Desde una perspectiva mas préoxima a nuestra realidad, se puede asociar al emprendedor con
varias caracteristicas, tales como, deseo de superacion y progreso, capacidad de identificar
oportunidades, vision de futuro, habilidad creadora e innovadora, aceptacion o propension al
cambio, iniciativa, autonomia, capacidad de toma de decisiones con informacién incompleta,
conviccion de confianza en sus facultades, actitud mental positiva hacia el éxito, compromiso,
constancia, capacidad para enfrentar situaciones inciertas y para correr riesgos, capacidad de
realizacién, administracion de recursos, productividad, capacidad de integrar hechos y
circunstancias, y liderazgo (Guzman Vasquez & Trujillo Avila, 2008; Leiva Bonilla, 2010; Varela
& Bedoya, 2006, p. 25).

Primero, es necesario descartar que la personalidad emprendedora es un rasgo que se posee
de manera completa o se estd completamente desprovisto de él. Es mas realista considerar el
espiritu o personalidad emprendedora dentro de un rango de aptitudes, comportamientos y
caracteristicas presentes en mayor o en menor medida en todas las personas y que en cierta
medida pueden ser aprendidas y explotadas (Castillo H., 1999, pp. 4-5).

La literatura coincide en definir al emprendedor como duefio de empresa, persona que
organiza, dirige y asume los riesgos de una empresa, también agregan la nocion de
“empresario exitoso”; sin embargo, es cuestionable asociar la palabra emprendedor con éxito,
dado que se trata de cualquier ser humano expuesto a aciertos y desaciertos, y, por lo tanto, a

"Emprendedor. Aquel que emprende activamente y con iniciativa.
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éxitos y fracasos, quedando por fuera todo emprendedor que ha tenido éxito tras experiencias
previamente fallidas (Varela & Bedoya, 2006).

A continuacién, se muestran tres enfoques que permiten analizar y enfatizar en las
caracteristicas y en el perfil de los emprendedores, segiin la perspectiva que se tenga para cada
caso:

Tabla 6: Enfoques sobre el concepto emprendedor

Enfoque Enfasis Algunos autores
Ciencias Respuestas en el "quién" y el "por qué" McClelland, Gilder,
Humanas |* Aspectos personales Baumol, Jenings
Respuestas en el "qué" Amit, Mueller, Escuelas:
.. * Motivadores: por atraccion y por desesperacion Schumpeter y Austriaca -
Economicista |, . . :
Fuerza de equilibrio / desequilibrio Menger, Geroski, Rees,
* Institucional Shah, Coase, Williamson,
Respuestas en el "como"”. Centrado en el proceso: Shapero, Gibb, Ritchie,
Gestiony |* El evento empresarial Johannisson, Global
Organizacion |* Redes Entrepreneurship Monitor
* Oportunidades, factores de contexto y dindmicas de las regiones (GEM)

Fuente: Elaboracion propia partir de (Castillo H, 1999, Porras Jiménez, 2006)

La tabla anterior muestra un primer enfoque desde las ciencias humanas haciendo énfasis en
los atributos o caracteristicas de personalidad, los autores de este enfoque coinciden que el
empresario se caracteriza por su necesidad de logro, el deseo de ser independiente, la
capacidad de tolerar el riesgo, la perseverancia, la autoconfianza, una alta capacidad de
aprendizaje y de sobreponerse a los fracasos y frustraciones para lograr objetivos (McClelland,
1961; Porras Jiménez, 2006).

En algunas ocasiones existe el rasgo del empresario imitador, al explotar una oportunidad de
negocio identificada por otro, también estd el empresario como aquel quien funda una
empresa, es precisamente esta ultima descripciéon la mas generalizada por su pragmatismo.
Dentro de este enfoque siempre se ha discutido sobre si el “emprendedor nace o se
hace”(Castillo H., 1999; McClelland, 1961).

Un segundo grupo de argumentaciones sobre el emprendimiento y desde la perspectiva
economicista, sostiene que el emprendedor tiene unos impulsores o motivadores. Hay
motivadores por atraccion, siendo el grupo de los que ven las oportunidades y las aprovechan
antes de que pase el tiempo porque les atrae la idea de emprender; y, hay motivadores por
desesperacion, siendo el grupo de los que ante la falta de alternativas laborales o que son
creativos a pesar de la falta de recursos, se ven obligados a emprender (Amit & Muller, 1993).
En esta perspectiva economicista se destacan dos grandes corrientes sobre el
emprendimiento, enfocadas desde el emprendedor como actor principal: la Escuela de
Schumpeter y la Escuela Austriaca.
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Schumpeter percibia al emprendedor como una persona extraordinaria que promovia la
innovacidn, en sus primeros estudios expuso que el papel del emprendedor era reformar o
revolucionar el patréon de produccién al explotar una invencién, producir nuevos productos o
mejorar los existentes (Backhaus & Schumpeter, 2003; Degen, 2008; Rodriguez Romero &
Jiménez, 2005). Sin embargo, también aclar6 que llevar a cabo las ideas emprendedoras es una
tarea complicada, toda vez que el entorno tiene tendencia a resistirse, ya sea desde el rechazo
a financiar una nueva idea o la incertidumbre para comprar un nuevo producto.

Asegur6 que para superar esa resistencia se requieren aptitudes que so6lo estan presentes en
pocas personas, y son precisamente esas aptitudes y caracteristicas las que definen el perfil
emprendedor (Hagedoorn, 1996). Recalc6 que no consiste esencialmente en inventar o crear
las condiciones para explotar lo innovador, consiste basicamente en conseguir que las cosas
se ideas se hagan y sean potencialmente rentables (Castillo H., 1999; Schumpeter, 1943).

Por el contrario, los autores pertenecientes a la Escuela Austriaca® como Ludwig Von Mises,
Friedrich Hayek e Izarle Kirzner rechazaron las ideas de Schumpeter, si bien compartian la
importancia del emprendimiento en el proceso de desarrollo capitalista y en los aportes a la
economia, diferian de las caracteristicas y del perfil del emprendedor (Castillo H., 1999). En el
siguiente cuadro se muestran las diferentes concepciones de acuerdo con cada escuela y autor:

Tabla 7: Concepciones de emprendedor a partir de las Escuelas de Schumpeter y Austriaca

Escuela Autor Aporte al concepto "emprendedor”

* El emprendedor actia para distorsionar una situacién de equilibrio, siendo una fuerza
desequilibradora.

Jessepiln SIS |- Es iniciador del cambio y generador de nuevas oportunidades.

Sch t
ciumpeter (afios 40's)

que las ideas se ejecuten.

* El factor emprendedor esta presente en todas las actividades humanas, asi como la
incertidumbre esté presente en todos los contextos y acciones.

Ludwig Von Mises |* Estar alerta ante toda oportunidad y descubrir los errores e ineficiencias y procurar
eliminarlos.

* No se limita a un tipo determinado de personas o con personalidad definida.

* Se caracteriza por promover la innovacién, revolucionar el patrén de produccién y asegurarse

* El emprendedor especula en una situacién de incertidumbre y puede generar ganancias o
Austriaca I érdidas.

Fridrich Hayek 5 . , . _— . . Lo

Con el tiempo se genera mas conocimiento y experiencia y la incertidumbre disminuye.
* No se limita a un tipo determinado de personas.

paso adelante.
* Lleva a la sociedad de un estado de desequilibrio hacia un estado de equilibrio.
* Competencia como proceso de aprendizaje y generacion de valor.

Israel Kirzner

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Backhaus & Schumpeter, 2003, Castillo H.,, 1999; Hagedoorn, 1996;
Schumpeter, 1943, Tiiliice & Yurtkur, 2015)

En resumen, la Escuela de Schumpeter se basa en los emprendedores que generan el cambio
de una situacion existente a otra (Castillo H., 1999). Conciben al emprendedor (empresario)
como una fuerza desequilibradora en el mercado, ubicandolo como iniciador del cambio y

8 Escuela Austriaca: también denominada Escuela de Viena, es una escuela de pensamiento econémico que
defiende un enfoque individualista metodolégico para la economia denominado praxeologia. Por lo general, los
economistas de esta escuela son defensores de las politicas de laissez-faire.
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generador de nuevas oportunidades, creando incertidumbre y promoviendo el desarrollo
(Hagedoorn, 1996); el punto de equilibrio es sélo el punto de partida, la principal
caracteristica de este punto es que la vida econémica se desenvuelve sobre la base de la
experiencia (Schumpeter, 1934). Por otro lado la escuela Austriaca, concibe el emprendedor
como una fuerza de equilibrio, ubicando a éste como generador de cambio dentro de un
bienestar existente, como buscador de asimetrias e ineficiencias que otros no han percibido y
sobre las cuales existe un potencial (Menger, 1981),

El tercer enfoque proviene de las ciencias de la gestién y la organizacion buscando respuestas
en el proceso de creacién empresarial, las redes de apoyo existentes, las oportunidades y el
contexto; expone que la existencia del evento empresarial o creacién de empresa surge a partir
de cinco condiciones (Buelvas, Franco, Garcia, Matiz, Moreno, Pererira, & Varela, 2017):

a) Los factores de desplazamiento o cambio que inducen a romper una trayectoria de vida
y condiciones previas a inclinarse por la carrera empresarial. Algunos de estos factores
son positivos, como, la identificacion de oportunidades, deseo de realizacidn,
independencia; pero, hay otros factores negativos, como salir del desempleo, necesidad
de emigrar, frustracién con empleo actual, entre otros.

b) La disposicidn a actuar por parte de quien emprende.
c) La credibilidad en el proyecto.
d) Ladisponibilidad de recursos;y

e) Elacceso alainformacion.

1.5.3 Objeto de trabajo: por qué recae en la ciudad de Ibagué

El presente trabajo delimitd su objeto de estudio a la ciudad de Ibagué, en principio por el
acceso que se tenia a varios emprendimientos dinamicos en la ciudad, situacion que favorecié
el ejercicio de investigacion y andlisis de resultados; pero también por ser Ibagué una ciudad
con potencial de crecimiento y con oportunidades de mejora en diferentes sectores. Es una
ciudad intermedia, con una poblacién de mas de 600.000 habitantes ocupando el octavo lugar
anivel nacional, cuenta con una ubicacién privilegiada en el centro de Colombia, que le permite
ser centro de conexion comercial entre la capital y el puerto de buenaventura, el eje cafetero y
el valle. Ibagué es un importante eje financiero y econémico, basa su economia en el sector
industrial, principalmente el sector textil, construccion, alimentos y zonas francas; en cuanto
al sector primario, su actividad se concentra en la ganaderia, la agricultura y la mineria
(Alcaldia Mayor de Ibagué, 2015; Alta Consejeria para la Integracion, 2008; DANE, 2016).

El potencial de la ciudad se evidencia dentro de los objetivos el Plan de Desarrollo de la Alcaldia
Mayor de Ibagué (2015, p. 105) donde se ha planteado la importancia de potenciar el
desarrollo de la ciudad, a través de la creacién de ambientes mas seguros y atractivos para la
inversion, mejorar la calidad y continuidad de los servicios ptblicos, mejorar la capacidad del
sistema productivo con innovacion y absorcion tecnoldgica por parte de las empresas,
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establecer nuevos clister productivos y de servicios, elevar la productividad del sector
agricola, avanzar en los procesos de certificacién de calidad y buenas practicas productivas;
fortalecer los emprendimientos y Pymes, establecer corredores debidamente reglamentados
para localizar la industria, la agroindustria y los servicios especializados; potenciar el turismo
como sector estratégico para el desarrollo econémico y social de la ciudad, y establecer un
nodo logistico del centro del pais.

En este mismo informe del Plan de Desarrollo a 2019 de la Alcaldia Mayor de Ibagué, se pone
en evidencia la importancia del papel de la region a nivel nacional:

“Ibagué toma mayor protagonismo al hacer parte de la Region Administrativa y de
Planificacién Especial- RAPE, el cual es un esquema asociativo para la gestion del desarrollo
econdmico y social de la regién, conformada por Bogota, Cundinamarca, Boyaca, Meta y
Tolima, y tiene la visién de consolidarse en 2030 como un territorio con equilibrio social,
econémico y ambiental, culturalmente diverso y globalmente competitivo e innovador. El
papel protagénico de Ibagué en la RAPE le permite posicionarse como eje central de la
conectividad vial del centro del pais, ya que como nodo logistico y de intercomunicacion vial
de la region por su ubicacién preferencial le permitird comunicar el centro del pais con el
pacifico y el sur del Colombia, gracias a los grandes proyectos de infraestructura de cuarta
generacion (4G) con las dobles calzadas Ibagué - Girardot - Bogota e Ibagué - Cajamarca;
la ampliacién de la pista y el nuevo Aeropuerto Perales, la conectividad con el nuevo
Aeropuerto de Carga de Flandes, la proyecciéon de la rehabilitacién de la Red Férrea y la
recuperacién de la navegabilidad del Rio Magdalena para el transporte de carga y atractivo
turistico con malecones a lo largo de su recorrido” (2015, pp. 27-28).

Sin embargo, y a pesar que la tasa de desempleo de Ibagué ha mostrado un ritmo decreciente
entre 2005 y 2015, la ciudad ain no alcanza la meta programada de 8,5%, preocupa que la
tasa de desempleo se encuentre alrededor del 13%, ubicando a Ibagué dentro de la cinco
ciudades con mayor indice de desempleo del pais; este fendmeno ha sido una manifestacion
sistémica de la baja calidad del empleo, los bajos ingresos laborales, la falta de coordinacion
intersectorial, la menor demanda agregada, la alta informalidad laboral, la pobreza general y
la oferta académica insuficiente y costosa que impiden la éptima capacitaciéon laboral este
fend6meno ha sido una manifestacion sistémica de la baja calidad del empleo, los bajos ingresos
laborales, la falta de coordinacion intersectorial, la menor demanda agregada, la alta
informalidad laboral, la pobreza general y la oferta académica insuficiente y costosa que
impiden la 6ptima capacitacidon laboral y el desarrollo de competencias que sustenten el
crecimiento econémico de la ciudad (Alcaldia Mayor de Ibagué, 2015; DANE, 2016); por otro
lado es interesante ver que Ibagué en materia de coeficiente de Gini® en el 2015 fue la tercera
ciudad menos desigual de Colombia con un coeficiente de 0,442 después de Valledupar (0,424)
y Bucaramanga (0,428) (Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo & Alcaldia de Ibagué,
2015).

® Medicion de la desigualdad en ingresos, que oscila entre 0y 1, mientras mas cercano se esté de 1, mas desigualdad
existe entre los ingresos de los hogares.
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Durante 2016 se crearon en Ibagué 949 unidades empresariales y se disolvieron 559
empresas, y aunque no llega a los mimos niveles de cierre empresarial a nivel nacional, un 58%
es un indicador preocupante para el desarrollo y sostenibilidad empresarial de la ciudad;
adicional si se considera que cerca del 95% del tejido empresarial de la ciudad corresponde a
microempresas (Confecamaras, 2017a, 2017b; DANE, 2016), estas cifras dan cuenta de la
discontinuidad empresarial en la region y la falta de gestion en herramientas y programas que
permitan la articulaciéon de los emprendimientos para potencializarlos y convertirlos en
medianas empresas (Fondo Multilateral de Inversiones & Banco Interamericano de
Desarrollo, 2007)

Todo lo anterior es evidencia, en relacion con lo expuesto por la literatura tanto para Colombia
como para otros paises analizados, de la incapacidad de los emprendimientos de sostenerse
en el tiempo, y de la falta de una mayor actitud y capacidad colectiva para generar iniciativas
empresariales que incidan en la absorcion de caracteristicas determinantes que permitan
transformacion de la base empresarial de la ciudad, y en una mejor posicion competitiva frente
a otras regiones del pais para mejorar las condiciones de vida de los ibaguerefos.

Desde otro aspecto, se evidencia que la motivacién para iniciar nuevas empresas en la ciudad
de Ibagué se da principalmente por motivos de oportunidad, con un 67%, como una alternativa
viable y rentable (DANE, 2016; Reinoso Lastra, 2009), partiendo de esta ventaja se debe
buscar la manera de reformular desde las universidades y los programas del gobierno, la
orientacion a la creaciéon de empresas por necesidad hacia emprendimientos por oportunidad,
siendo éstos ultimos los principales generadores del desarrollo econémico y sostenibilidad de
una regiéon (Degen, 2008). El papel que juega la universidad en el desarrollo de los
emprendimientos es fundamental, al igual que la motivacion, sustentada en capacitaciones, en
la gestion de una cultura emprendedora, y en el conocimiento de las facilidades y ventajas de
emprender (Reinoso Lastra, 2009).

En cuanto a las dificultades a la hora de emprender en la ciudad de Ibagué, se pone en evidencia
que el acceso a la financiacién y la gestidon de recursos son las razones mas comunes con un
38.7%, seguido por la dificultad de explotar las competencias de las nuevas empresas con el
22.7%, y en tercer lugar, con el 13.3% esta la falta de conocimiento en temas relacionados con
emprender o iniciar un nuevo negocio, también se evidencian razones como falta de tiempo,
motivacion y dificultades de acceso a la informacion (Reinoso Lastra, 2009).

Actualmente, en la ciudad de Ibagué estan registradas 10 unidades de emprendimiento, que
corresponden al 2.61% del total nacional, por lo que se debe buscar que este porcentaje crezca
para que la ciudad cuente con mas redes de apoyo y gestiéon del emprendimiento. Segtn los
registros de la unidades de emprendimiento, el perfil de los emprendedores proviene en su
mayoria de zona urbana, cerca de un 63% esta entre los 20 y 29 anos, y mas del 43% son
profesionales, la mitad de los emprendedores ha recibido algun tipo de formacién empresarial
y capacitacion antes de iniciar sus emprendimientos, situacion que refleja una relacion directa
entre formacién y creaciéon de empresa en la capital tolimense, y cerca del 75% de los
emprendedores no tiene ningin antecedente de empresarial en la familia. (DANE, 2016;
Reinoso Lastra, 2009).
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A raiz de lo anterior, una gran cantidad de centros educativos en Ibagué y en el Tolima, estan
replicando modelos de emprendimiento promoviendo la conformacién de emprendedores con
alto potencial de realizar sus ideas; sin embargo, se estad haciendo de manera aislada y sin
articulacion de una vision colectiva a largo plazo que permita generar procesos sélidos y
armonicos de creacion de emprendimientos dindmicos y sustentables, que fomenten el
desarrollo socioeconémico de la ciudad y la region (Porras Jiménez, 2006). La ciudad de
Ibagué, y en general el departamento del Tolima deben buscar posicionarse como un lugar
atractivo para el emprendimiento y la creaciéon de empresas sostenibles, como una alternativa
viable de desarrollo de la region y de generacion de empleo (Reinoso Lastra, 2009).
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CAPITULO 2: DETERMINANTES QUE INFLUYEN EN LA TRASNFORMACION,
DESARROLLO Y CRECIMIENTO DE UN EMPRENDIMIENTO

A partir de la problematica expuesta en el capitulo anterior, sobre la incapacidad de la gran
mayoria de emprendimientos de mantenerse en el tiempo, surgen algunas preguntas como
;Qué esta fallando con estos emprendimientos tradicionales?, y ;Por qué no logran romper esa
barrera de los dos o tres afios de permanencia en la economia? El propésito de este capitulo es
darle respuesta a estos interrogantes a partir de la identificacion y analisis de los
determinantes que influyen en la transformacion, desarrollo y crecimiento de los
emprendimientos.

Desde mediados de los afios noventa se empez6 a evidenciar el interés por varios organismos
internacionales como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la Corporacion
Interamericana de Inversiones (CII), y el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN), de
perseguir, de una u otra forma, a través de programas de incubadoras la creacién de nuevas
empresas, capacitacion a emprendedores, financiacién a nuevas empresas y proyectos, asi
como el fomento, financiacién y asistencia técnica a los emprendimientos; sin embargo, para
ese momento no se habia formalizado ninguna politica de apoyo estructurada que permitiera
comprender con mayor precision el fendmeno emprendedor y sus caracteristicas
determinantes (Kantis, et al., 2004). Comprender este fendmeno es lo que permite crear
emprendimientos que cuenten con el potencial y las caracteristicas para tener mayores
oportunidades de crecer y sostenerse en el tiempo.

2.1. Problemas y desafios que enfrentan los emprendimientos tradicionales

En la literatura (Briiderl, Preisendorfer, & Ziegler, 1992; Kantis, et al.,, 2004; Kantis, Federico,
& Ibarra Garcia, 2014; Sainz de Murieta & Aparicio y Montesinos, 2015; Yim, 2008) se han
identificado algunos problemas y desafios que enfrentan los emprendimientos tradicionales
en los primeros meses de funcionamiento que no les permiten desarrollarse y en consecuencia
transformarse en emprendimientos dinamicos y empresas con alto potencial.

En este sentido es importante resaltar que la existencia de debilidades de caracter estructural
que estan directamente relacionadas con las practicas inadecuadas de gestion disminuye su
competitividad y condiciona la capacidad de supervivencia y crecimiento de los
emprendimientos (Acufia Burgos, 2014; Padilla-Martinez, Quispe-Otacoma, Nogueira-Rivera,
& Hernandez-Narifio, 2016). Estos problemas se pueden agrupar en las siguientes categorias:

a) Inadecuada gestion empresarial: no existe una adecuada planeaciéon del negocio o
preparacion previa del proyecto, no hay verificacion de las diferentes posibilidades u
oportunidades de negocio, no cuentan con un flujo de caja equilibrado, y muestran poco
interés por cumplir las regulaciones o de tener estandares de calidad altos.

b) Inexistencia de una estrategia de mercado: la mayor preocupaciéon y el principal
problema es la falta de estrategia y conocimiento del mercado para conseguir clientes,
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adaptarse a las necesidades y saber manejar las relaciones con el cliente. No hay un
servicio o producto diferenciador que genere valor para el mercado.

¢) Recursos humanos poco calificados: es comun encontrar un bajo interés por contratary
retener gerentes capacitados, conseguir empelados calificados y proveedores
adecuados, que en conjunto aporten los beneficios y la calidad necesaria para
diferenciar el emprendimiento. Adicionalmente, no hay acceso a servicios
especializados de calidad (legal, financiero, mercadeo, etc.) y de propiedad intelectual,
por ser servicios y herramientas costosas que a su vez demandan mayor tiempo.

d) Acceso limitado a fuentes de financiamiento formales y de bajo costo. No existen redes
formales de inversion y apoyo financiero para los emprendimientos.

e) No existen estimulos fiscales o tributarios en los primeros afios de creaciéon que ayuden
a aliviar la estructura de costos fijos e inversion inicial, adicional a la existencia de una
elevada carga social derivada de la legislacion laboral vigente.

f) Competencia desleal, guerra de precios y bloqueo comercial por parte de las grandes
empresas.

2.2. Variables determinantes que coadyuvan en la transformacion de los emprendimientos

A pesar de los problemas y desafios mencionado en el punto anterior, se han identificado
algunas variables determinantes que permiten que los emprendimientos tradicionales o por
necesidad puedan entrar en un proceso de transformacién hacia emprendimientos por
oportunidad o dindmicos. Asi mismo, existen emprendimientos que al momento de crearse
tuvieron en cuenta estos determinantes y se clasificaron de inmediato en la categoria de
dinamicos, que se diferencian de otros tipos de emprendimientos en distintas variables ligadas
al desempefio, al contexto donde se encuentran, a la cantidad de empleos generados y al
volumen de ventas, al perfil del emprendedor, entre otras.

Como se menciond existen variables determinantes que inciden directa e indirectamente en el
proceso de trasformacion de un emprendimiento y que pueden agruparse de la siguiente
forma de acuerdo a lo expuesto en la literatura (Briider], et al., 1992; Cancino, et al., 2012;
Hidalgo, Kamiya, & Reyes, 2014; Kantis, et al.,, 2004; Kantis, et al., 2014; Leiva Bonilla, 2010;
Rodriguez Romero & Prieto Pinto, 2009; Serrano-Bediaa, et al., 2016):

a) Condiciones sociales y econdémicas que inciden en el hogar de donde salen los
potenciales emprendedores. Factores como la estabilidad y el crecimiento econémico
permiten el crecimiento y la trasformacion de los emprendimientos. En sociedades
articuladas se evidencia con mayor frecuencia la existencia de canales de comunicacion,
que enriquecen la interaccidn, el aprendizaje y el flujo de informacién relevante para el
emprendedor y para el emprendimiento. El nivel de ingresos favorece el volumen y la
diversidad de la demanda dando paso a mayores oportunidades basadas en
conocimiento y diferenciacidn.
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b)

d)

g)

h)

La influencia de la familia entendida desde dos puntos de vista, el primero y mas comun,
es encontrarse con emprendedores dindmicos que son hijos de empresarios; y el
segundo, son las caracteristicas de la familia que contribuyen de manera significativa a
la adquisicion de motivacidon y competencias para emprender, casos como el deseo de
seguir la tradicién familiar, o que el hogar ayuda a forjar la vocacidén por el trabajo duro,
o la capacidad para resolver problemas. Es importante que los emprendedores se
rodeen de familiares que los alientes y apoyen a continuar en este proceso.

La cultura y el sistema educativo como base de normas y valores de una sociedad, asi
como, la adquisicién de conocimiento técnico, manejo de riesgo, trabajo en equipo, y la
adquisiciéon de contactos relevantes que apoyen de una forma u otra a futuro los
emprendimientos.

El ambito de trabajo previo como un espacio de incubaciéon que contribuye a la
formacién de vocaciones y competencias del emprendedor; tiene ademas un papel
fundamental en la captacion de la informacién sobre posibles ideas y oportunidades de
negocio. Esta experiencia es la fuente de aprendizaje mas reconocida por su aporte
distintivo entre los emprendimientos dinamicos.

Tener redes de contacto calificadas como universidades, instituciones
gubernamentales, ejecutivos de grandes empresas y empresarios Pyme, con las que el
emprendedor pueda conseguir un apoyo mas frecuente para acceder a diferentes
recursos, pueden ser monetarios, de informacidn, tecnolégicos, materias primas,
instalaciones o canales de distribucién, entre otros.

Hay una tendencia marcada en formacién de redes de cooperacion entre
emprendimientos dindmicos, ain si no comparten la misma industria o actividad.
Asociaciones entre los empresarios para compartir conocimientos, mejores practicas,
negociacion con proveedores, apoyar semilleros de potenciales emprendedores y
fuentes de oportunidad. No es frecuente encontrar competencia por precios entre los
emprendimientos dinamicos para abrirse espacio en el mercado.

Se evidencia la existencia previa de preparacion de planes de negocio y la elaboraciéon
de un proyecto, la busqueda previa de informacidn relevante de cada una de las areas o
dimensiones estratégicas, la evaluacién de las condiciones del entorno econémico y
regulatorio, los tiempos y costes necesarios para formalizar el emprendimiento; y por
ultimo, la validacién de la viabilidad financiera y estratégica de este.

Cuentan con politicas de direccionamiento estratégico que permiten identificar las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de alto impacto, y variables clave de
la empresa para el fortalecimiento de la estructura interna, con el fin de enfrentar su
entorno de forma competitiva para crecer y sostenerse en el mercado.

La financiacién del emprendimiento debe contar con un mayor nimero de fuentes para
disminuir restricciones al acceso bancario y costes adicionales asociados, esto es
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)

k)

D

conocido en la literatura como bootstrapping. Alrededor del 55% se hace con capital
propio, cerca del 30% con el apoyo de las redes de contacto, fondos de capital,
inversionistas angel, pronto pago de clientes, crédito y apoyo de proveedores, y sélo el
restante 15% con préstamos bancarios de corto y largo plazo. El capital riesgo10 o redes
de inversores angell! son una fuente marginal de financiacién en América Latina, por
su escaso desarrollo y porque hasta la fecha no han conseguido brindar servicios que
permitan discriminar entre emprendimientos con diferente dinamismo (Garcia-Robles,
2014; Rivas, 2014).

Las inversiones iniciales en los emprendimientos dindmicos coinciden por lo general
en ser bajas comparadas con las ventas que alcanzan a generar en los primeros afios de
operacidn, y mas del 85% de sus excedentes los reinvierten en el negocio. Asi mismo,
un menor valor de activos en el momento de la creaciéon del emprendimiento implica
menores garantias y, en consecuencia, mayores restricciones para el acceso a
financiamiento, inversiones en capital de trabajo o innovacién, situaciéon que los hace
mas vulnerables ante las condiciones cambiantes del entorno y del mercado donde
desarrollan su actividad (Confecamaras, 2016).

Son emprendimientos que creceny se desarrollan a tasas muy por encima del promedio,
llegando en pocos afios a renovar la base empresarial Pyme y a diversificar el perfil
productivo de la regién. Generacion acelerada de empleados durante los primeros cinco
afos, y crecimiento en ventas anuales en el mismo periodo.

Emprendimientos locales que se ubican ya sea en zonas urbanas de mas de 600 mil
habitantes, o en areas metropolitanas de hasta 10 millones de habitantes. No es comin
encontrar emprendimientos dindmicos en zonas rurales.

En su gran mayoria se dedican a producir y comercializar manufacturas tradicionales
(alimentos, muebles, confecciones, perecederos) con un valor agregado y componentes
de innovacidn. La diferenciacidon comercial y el conocimiento de entorno resulto ser la
principal fuente de oportunidades al ofrecer productos y servicios diferenciados,
satisfaciendo las necesidades especificas de los clientes locales.

m) Contratar personal calificado, con el perfil adecuado y buen nivel académico para

desarrollarlo, interés por capacitar y empoderar al personal dentro del
emprendimiento, dar incentivos de productividad para retener el capital humano.

n) Conocimiento profundo del cliente y diversificacion de la oferta: vender a consumidores

individuales y buscar alianzas con grandes empresas e industrias.

10 Capital Riesgo: conocido como capital emprendedor que consiste en financiar emprendimientos (Start-ups) en
fase de crecimiento con elevado potencial y riesgo (Real Academia de la Lengua Espafiola, 2017).

1 Redes de Inversores Angel: son un capital semilla a largo plazo de un colectivo de individuos con recursos y
experiencia empresarial que colaboran, como grupo, en la seleccién, inversion, involucramiento y apoyo de
emprendimientos dindmicos en alianzas con el emprendedor (Fondo Multilateral de Inversiones & Banco
Interamericano de Desarrollo, 2007).
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0) Uso de nuevas tecnologias.

p) Desarrollan procesos de innovacion al interior del emprendimiento y realizan mejoras
continuas de su productividad eficiencia.

q) Asociacion y trabajo en equipo de varios emprendedores entre los 22 y 38 afios,
participacion similar de hombres y mujeres, con elevado nivel de educaciéon. Con
diferentes perfiles profesionales que permiten aportar diferentes conocimientos y
recursos al emprendimiento. Poco comin encontrar emprendimientos dinamicos
unipersonales.

Asi como es importante identificar los determinantes relacionados con el emprendimiento,
también lo es, identificar las caracteristicas asociadas al perfil y a las motivaciones del
emprendedor; ya que, distintos autores (Acufia Burgos, 2014; Cancino, et al., 2012; Varela &
Bedoya, 2006) muestran que una serie de atributos personales influyen considerablemente en
el rapido crecimiento y sostenibilidad del emprendimiento:

a) Personalidad enérgica vista como la fuerza vital y dedicacién para sacar adelante sus
ideas, y el deseo de superacion, progreso y mejoramiento continuo. Tener iniciativa y
liderazgo.

b) Capacidad de identificar oportunidades, una persona o equipo capaz de leer el entorno
social, politico, econémico, comercial, tecnolégico con el fin de encontrar nuevas
oportunidades.

¢) Conocimiento técnico y habilidades que el negocio y el mercado exige, que brinde una
ventaja competitiva sobre los demas.

d) Visién de futuro como la capacidad de percibir tendencias y de prever en cierta forma
lo que va a ocurrir.

e) Aceptacién y propension al cambio, la capacidad de reaccionar de forma flexible y
oportuna con los requerimientos del entorno.

f) Autonomia entendida como la posibilidad de tomar decisiones y asumir la
responsabilidad de los resultados.

g) Toma de decisiones con informacién incompleta con la habilidad de aceptar que no
siempre se tiene acceso a toda la informacion y que el cambio exige decisiones bajo
incertidumbre.

h) Confianza como la actitud de creer en lo que se sabe hacer, en las destrezas,
conocimientos y preparacion.
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i) Compromiso, constancia y perseverancia vistas como la dedicacién y el esfuerzo
continuo.

j) Capacidad para administrar recursos al hacer un uso eficiente de los diversos recursos
que se disponga, supervision y control de estos.

k) Responsabilidad, solidaridad y ética entendidas como la capacidad de comprender que
el progreso y el bienestar se deben construir respetando al ser humano y a la
naturaleza, que éste debe beneficiar a todos los actores dentro de un marco de ético y
bajo un proceso de conciencia social.

El siguiente grafico es un resumen detallado del proceso formativo empresarial que abarca
parte de lo expuesto en los capitulos 1 y 2, con relacion al entorno, a los valores, al perfil y
conocimientos del emprendedor, a las caracteristicas y circunstancias previas que definen las
motivaciones de entrada o no de un emprendimiento al mercado:

Griéfico 6: Proceso formativo empresarial

Valores y Conocimiento y Informacién .
. P Conexiones
actitudes destreza técnica y de .
. . ; empresariales
empresariales empresarial negocios
- i Capital Semilla
Politica Marco Incentivos C Pt | de Ri
nacional legal Lineas de financiacién apital de Riesgo
Infraestructura Fondos de garantia
adecuada
Programas Profesionales
de apoyo especializados

Fuente: (Varela & Bedoya, 2006)

El grafico anterior puede servir de validador de las etapas previas y caracteristicas necesarias
en el proceso formativo de un emprendimiento, al permitir verificar si el entorno previo a la
creacion de este estd dado para continuar con el desarrollo sélido de una idea de negocio que
pueda tener mayores oportunidades de sostenerse y crecer en el tiempo.

2.3. Caracteristicas del entorno y marco PESTEL

Sin embargo, aunque los emprendimientos y los emprendedores cuenten con cualidades
diferenciadoras que permiten el crecimiento y sostenibilidad de un proyecto empresarial, las
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caracteristicas del entorno también son determinantes ya que pueden generar condiciones
favorables o desfavorables para el emprendimiento afectando la posicién competitiva
(Zambrano Carbonell, 2016).

El modelo P.R.E.S.T o marco PESTEL permite relacionar las diferentes variables como factores
externos que influyen en el entorno empresarial, por un lado, estan los factores politico-
reglamentarios, donde se encuentra el apoyo institucional al emprendedor, mediante la
consecucion e inversion de recursos publicos o privados, politicas del gobierno, y mecanismos
de legislacion. Estan también los factores econémico-sociales ligados a variables de riesgo pais,
mercado, clientes y econémicos que pueden afectar el desarrollo del emprendimiento de
forma directa y los margenes de ganancia; y por ultimo estan los factores tecnolégicos,
relacionados con la capacidad del emprendimiento de invertir y adquirir nuevas tecnologias y
sistemas de informacion.

Gréfico 7: Marco PESTEL
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El desarrollo de un emprendimiento dinamico no es algo aleatorio, sino que esta asociado con
los atributos, comportamientos, estrategias y decisiones especificas de una empresa (Cancino,
etal, 2012). De igual forma se debe apostar por un proceso de desarrollo y transformacién de
la actividad emprendedora, enmarcado en tres grandes nociones segin Varela y Bedoya
(2006,p.4y5):

a) Nocién de cambio, de modificacion, que mueve al ser humano a usar sus capacidades
creativas para innovar, encontrar nuevas opciones y soluciones

b) Nocidén de accidn, de realizacion, llevar a cabo los proyectos e ideas

¢) Nocién de mejoramiento, de superacién, que permite direccionar los cambios hacia el
logro de mejores resultados

Al aplicar estas nociones basicas a cualquier proceso emprendedor se evidencia que se pueden
convertir en un modelo de transformacién caracterizado por cuatro elementos asociados a las
nociones enunciadas anteriormente. Los elementos son la capacidad de identificar nuevas
formas de desarrollo, progreso y oportunidades; la habilidad para encontrar mediante
procesos creativos e innovadores soluciones para esas necesidades o requisitos de los clientes;
el deseo y decisidén de poner en ejecucidn esas ideas y proyectos; y, la capacidad de mantener
una actitud continta, de replicar el ciclo, corregir errores y construir sobre los aciertos (Varela
& Bedoya, 2006).

Las habilidades, las actitudes, las preferencias y los recursos para emprender y transformar
los emprendimientos estan relacionadas con el contexto socioecondémico del pais o region
donde se encuentran los emprendimientos, la estructura demografica, los niveles de ingreso y
el desempleo; esta es una relacion directa con la existencia de oportunidades en el sector, su
grado de desarrollo econdmico y tecnolégico, la estructura industrial, y la influencia de la
globalizacién sobre la economia de dicho pais o regién (Rodriguez Romero & Prieto Pinto,
2009).

Las variables vinculadas al capital humano, como educacion y experiencia laboral contribuyen
a un incremento de los ingresos esperados a través de actividades como innovacién y uso de
nuevas tecnologias o incluso imitacién; y los aspectos demograficos, como edad, estado civil,
tienen impacto directo sobre la actitud del emprendedor frente al riesgo (Fondo Multilateral
de Inversiones & Banco Interamericano de Desarrollo, 2007; Kantis, et al., 2004).

Los emprendimientos que se formen teniendo en cuenta sélo algunas de estas concepciones
tedricas podran tener mas posibilidades de crecer, sostenerse en el tiempo y fortalecer el
desarrollo socioeconémico del entorno donde se inserten (Briiderl, et al, 1992). Los
emprendedores deben tomar conciencia de la necesidad de invertir recursos y canalizar
esfuerzos en la modernizacion de los componentes gerenciales que permitan mejoras
importantes en la cultura del emprendimiento, en la gestién de la innovacién y del
conocimiento, la planeacion estratégica, la gestion del recurso humano, el conocimiento del
cliente, la propuesta de valor y la viabilidad financiera, entre otros (Acufia Burgos, 2014).
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Las nuevas condiciones de competitividad deben partir de permitir a los jovenes tomar
decisiones sobre su destino profesional con un mayor abanico de oportunidades. Se debe
entonces brindar un espacio dentro de los sistemas educativos para formar a los lideres del
futuro, permitiéndoles recorrer el camino preferido. Lo anterior nos muestra que tener una
idea de negocio o crear empresa no es suficiente para ser considerado emprendedor. La
obsesidn por la oportunidad, la meta de crear y distribuir riqueza, y la constante busqueda del
crecimiento y la innovacién son las bases del emprendimiento (Castillo H., 1999).

Existen tres herramientas que se han utilizado con éxito en los programas de capacitacion para
emprendedores y que pueden servir de referencia a la hora de plantear algin plan de negocio.
Una de ellas es la elaboracion de un plan de empresas, otro es el contacto con la realidad y la
interpretacion de estay la tercera son los estudios de casos. A continuacion, se describen estas
herramientas brevemente:

1) Plan de empresas: es un mapa de lo que se percibe que sera el camino a seguir desde un
punto de partida hasta la meta fijada. Con la preparacién de un plan de empresas no
solo se aprende a fijar objetivos y la manera de alcanzarlos, sino también como
desarrollar un proceso capaz de generar riqueza y distribuirla. Es un instrumento de
autoevaluacion indispensable para medir las expectativas y sustentar las metas
posibles de alcanzar.

Debe ser dinamico, por lo tanto, puede cambiar y debe esperarse que cambie,
incorporando lo aprendido a lo largo de la continua exploracién del mercado y la
practica del negocio. La mayoria de los planes de empresas se realizan con la finalidad
de captar recursos, comunmente en forma de capital. Por esto, la parte operativa de la
empresa no debe ser divulgada a inversionistas, salvo aquella que represente un punto
de apoyo para generar credibilidad. Sin un plan de empresas es poco probable
conseguir financiamiento y mucho menos medir el éxito de las actividades.

2) El contacto con la realidad y su interpretacion: el contacto con la realidad es una gran
herramienta pues si bien algunos mas afortunados aprenden viendo o escuchando,
todos aprendemos haciendo. El espiritu emprendedor puede desarrollarse en
condiciones favorables o adversas, y estar en contacto con cualquiera de estas tendra
un impacto positivo en el desarrollo de la estrategia del emprendimiento.

3) Los estudios de caso: el analisis de situaciones presentadas en contextos similares sirve
para ilustrar una condiciéon particular, lecciones aprendidas y las diferentes
posibilidades que permiten fortalecer la toma de decisiones y el analisis de nuevos
emprendimientos.

2.4. Modelo CANVAS o Lienzo del Modelo de Negocio
Adicionalmente se puede combinar con la metodologia planteada por Osterwalder and Pigneur

(2010) y propuesta del disefio o redisefio del modelo de negocio a través de lo que ellos
denominan Modelo CANVAS o Lienzo del Modelo de Negocio, en la que describen las bases
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sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor (p. 14) Este modelo tiene los
siguientes nueve mddulos:

1) Segmentos del mercado: se definen los diferentes grupos de personas o entidades a
los que se dirige una empresa, entendiendo al cliente como el centro de cualquier
modelo de negocio. Es posible aumentar la satisfaccidn de los clientes agrupandolos en
varios segmentos con necesidades, comportamientos y atributos comunes

2) Propuestas de valor: es el factor que hace que un cliente se decida por una u otra
empresa, el objetivo de la empresa es solucionar los problemas de los clientes y
satisfacer sus necesidades mediante propuestas de valor. La propuesta de valor
constituye una serie de ventajas ofrecidas a los clientes, como novedad, mejor
rendimiento, personalizacién, disefio, marca o status, precio, reduccién de costos,
reduccion de riesgos, accesibilidad, comodidad, entre otras.

3) Canales: el modo en que una empresa se comunica con los diferentes segmentos de
mercado para llegar a ellos y proporcionales una propuesta de valor. Las propuestas de
valor llegan a los clientes a través de canales de comunicacidn, distribucién y venta.

4) Relaciones con clientes: se debe definir el tipo de relacién que se desea establecer con
cada segmento de mercado, puede ser una relacién personal o automatizada y se
establecen y mantienen de forma independiente en los diferentes segmentos de
mercado. Pueden estar basadas en la captacion de clientes, fidelizacion de clientes o
estimulacién de las ventas.

5) Fuentes de ingresos: es el flujo de caja que genera una empresa en los diferentes
segmentos de mercado, puede tener una o varias fuentes de ingresos y se generan
cuando los clientes adquieren las propuestas de valor ofrecidas.

6) Recursos clave: son los activos necesarios para que el modelo de negocio funcione,
estos recursos son los que permiten ofrecer la propuesta de valor, llegar a los mercados,
establecer relaciones y percibir ingresos. Pueden fisicos, econdmicos, intelectuales o
humanos.

7) Actividades clave: son las acciones mas importantes que debe emprender una empresa
para que su modelo de negocio funcione y tenga éxito. Las actividades clave se pueden
dividir en diferentes categorias tales como, produccion, resolucién de problemas,
plataformas o redes, entre otras.

8) Asociaciones clave: son las redes de proveedores y socios que contribuyen al
funcionamiento de un negocio. Las empresas se asocian por multiples motivos y crean
alianzas para optimizar, reducir riesgos e incertidumbre y adquirir recursos. Se pueden
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enumerar algunos tipos de asociaciones como alianzas estratégicas, coopeticioni?, Joint
Ventures y relaciones cliente-proveedor.

9) Estructura de costes: son todos los costos en los que incurren la empresa para poner
en marcha un proyecto o negocio. Tanto la creacién y la entrega de valor, como el
mantenimiento de las relaciones con los clientes o la generacion de ingresos tiene un
costo asociado. El objetivo es minimizar la estructura de costos sin afectar la estrategia
del negocio.

Grafico 8: Modelo CANVAS - Lienzo del Modelo de Negocio

Valor Relaciones con los clientes
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Fuente: (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Este modelo brinda las herramientas y elementos necesarios para elaborar un diagndstico del
estado del emprendimiento, y gestionar desde el inicio de la operacién cada una de las areas que
lo integran; a partir de ese diagnéstico, se pueden identificar los recursos y capacidades clave para
plantear el direccionamiento estratégico que le permita al emprendedor fortalecer la estructura
interna del emprendimiento, y de esta forma poder proyectarse, enfrentarse a la competencia del
mercado, crecer y sostenerse en el tiempo.

Existe un modelo que fusiona el Lienzo de Modelo de Negocio con la metodologia Lean Startup,
llamado Lean Canvas (Maurya, 2012), que puede ser una herramienta mas apropiada para aquellos
emprendimientos que apenas estan en el proceso del nacimiento de la idea, de disefiar el modelo
de negocio y no han iniciado operaciones.

12 Asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.
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Gréfico 9: Lean CANVAS
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Fuente: Elaboracion propia a partir Maurya (2012)

Este modelo afiade 4 elementos desde la perspectiva emprendedora y elimina 4 bloques del Lienzo
de Modelo de Negocio, y la forma en la que se debe usar este modelo Lean es en el orden de los
numeros de la grafica teniendo en cuenta lo siguiente:

1) Segmentos del mercado: identificar y conocer los segmentos de clientes con los que se
puede trabajar, reconocer a los usuarios tempranos y visionarios. Este paso es
importante, ya que para un emprendimiento puede ser riesgoso dirigirse a usuarios
maduros o a un mercado masivo.

2) Problema: es importante averiguar cudles son los 3 principales problemas del
segmento y plantear las posibles soluciones alternativas al producto o servicio que usa
el cliente para resolver esos problemas.

3) Propuesta unica de valor: dejar de forma clara y simple, en una sola frase (mini pitch)
que hace al emprendimiento especial y como van a ayudar a los clientes a solucionar sus
problemas.

4) Solucion: Después de haber definido la necesidad o problema, se deben definir y
enfocar en las 3 caracteristicas mas importantes del producto o servicio que ayudaran
aresolver el problema.
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5)

6)

7)

8)

9)

Canales: Saber como se le va a llegar a los clientes, pensando en forma global, desde la
venta hasta la experiencia del cliente.

Ingresos: Se debe pensar en la estrategia del emprendimiento para ganar dinero, en
cémo diversificar los flujos de dinero, en el margen y la utilidad, el valor del cliente, y la
estrategia de recompra.

Estructura de costos: identificar todos los gastos asociados a tener en funcionamiento
el emprendimiento.

Métricas clave: se deben establecer las principales acciones, tareas o actividades que
se quieren medir, para después establecer un conjunto de indicadores concretos y
accionable que ayuden en la toma de decisiones.

Ventaja competitiva: son las barreras de entrada que pueden encontrarse en un sector
determinado. Es la busqueda de aquello que suponga una ventaja diferencial respecto a
la competencia, es decir, encontrar aquello dificilmente copiable o imitable por los
competidores.
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CAPITULO 3: EMPRENDIMIENTOS TRADICIONALES QUE SE
TRASNFORMARON EN DINAMICOS EN LA CIUDAD DE IBAGUE

Los emprendimientos analizados se escogieron no so6lo por el acceso que se tenia a ellos para
el estudio de caso sino porque cumplen con las caracteristicas enunciadas en la literatura para
ser considerados dinamicos, tales como la alta capacidad de agregar valor a sus procesos,
productos, servicios y clientes, desarrollar en pocos afios su potencial de crecimiento, ser una
fuente generadora de empleo, la modernizacién de la economia de la region, la capacidad de
generar excedentes para inversion y ventas significativas.

El andlisis de cada caso permiti6 verificar la presencia de los determinantes mencionados
anteriormente que coadyuvan en la trasformaciéon de un emprendimiento tradicional hacia un
emprendimiento dindmico. En este sentido es importante resaltar, que uno de los cinco
emprendimientos escogidos se cre6 siendo dinamico, tres siendo tradicionales ya estaban en
el proceso de transformaciéon hacia dindmicos, y uno de ellos era un emprendimiento
tradicional que de acuerdo a la informacién financiera, operacional y de gestion, estaba a pocos
meses de cerrar sus actividades, y qué gracias a la intervencion y acompafiamiento que se hizo
durante este trabajo, se logré transformar en dinamico, al mismo tiempo, que se verificé en la
practica la posibilidad real de esta transformacion.

Son cinco los emprendimientos que se estudiaron, y a continuacién se presentan sus fichas
técnicas:
Nombre: Bites & Shakes - El Merendero

Descripcion: Es una empresa de preparaciéon y venta de alimentos y bebidas, bajo el concepto de
cafeteria de los afios 60's. Venden minisanduches de 5 mordiscos de diferentes sabores,
malteadas a base de vainilla con la opcién de adicionarle cualquier variedad de
productos (galletas, chocolatinas, frutas, dulces, etc.), smoothies de mix de frutas y otros
productos para merendear. Dirigido por tres socios, una pareja de publicistas y
cocineros, y una financista. Hicieron el disefio conceptual, de mercadeo y de produccion
de los alimentos, y toda la estructuracién financiera (inversion y financiacién). Realizan
la venta a través de 4 puntos propios (3 en Ibagué y 1 en Neiva). En el 2017 iniciaron
expansion a Cali y Armenia en la modalidad de franquicia.

Creacion: Octubre 2012
Tamafio: Emprendimiento dindmico - Pyme
Empleados: 86

Inversion inicial: COP $240.000.000
Ventas anuales:  COP $1.290.000.000
Rentabilidad %: ~32%
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Nombre:

Descripcion:

Creacion:
Tamaiio:
Empleados:

Inversion inicial:

Ventas anuales:
Rentabilidad %:

Nombre:

Descripcion:

Creacion:
Tamaiio:
Empleados:

Inversion inicial:

Ventas anuales:
Rentabilidad %:

Aviva Flores & Emociones

® - QVIVQ

Es una empresa innovadora de venta, comercializacién y exportacion de todo tipo de
flores y plantas: rosas, orquideas, lirios, entre otros. Su oferta de valor se basa en
"momentos perdurables”, flores naturales con una larga duracién (8 meses a 1 afio)
debido a su preservacidn a través de un proceso quimico. Es dirigida por dos socios que
son hermanos, un economista y una disefiadora de interiores/industrial. Ellos hicieron
el disefio conceptual, de mercadeo y financiero, y con el apoyo de un grupo de
ingenieros lograron estandarizar el proceso de preservacidn y extraccién del agua de
las flores y plantas. Realizan la venta a través de 3 puntos propios en Ibagué y 2 en
Bogotd, y a través de agencias exportadoras de flores hacia Estados Unidos y Europa.
Abril 2010

Emprendimiento dindmico - Pyme

94

COP $200.000.000

COP $1.030.000.000
~29%

Silvestre - Mercado Saludable

Es una empresa que trae un nuevo estilo de vida y cuidado personal a través de un
concepto que no existia en la ciudad de Ibagué. Es mercado y también tienda en dénde
se venden alimentos y bebidas naturales, saludables y funcionales que ayudan a estar en
forma sin dejar de comer rico. Fundado por dos parejas, una de ellas con un perfil
administrativo; y la otra pareja con un perfil comercial y deportivo. Hicieron el disefio
conceptual, estrategia de marca y mercadeo con los clientes. Contrataron con un tercero
la parte financiera y contable. Realizan la venta a través de 2 puntos propios en Ibagué,
y tienen convenios con los gimnasios y clubes deportivos de la ciudad.

Julio 2013

Emprendimiento dinamico - Pyme

74

COP $160.000.000

COP $945.000.000
~25%
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Nombre:

Descripcion:

Creacion:
Tamaiio:
Empleados:
Inversion inicial:
Ventas anuales:
Rentabilidad %:

Nombre:

Descripcion:

Creacion:
Tamaifo:
Empleados:

Inversion inicial:

Ventas anuales:
Rentabilidad %:

Paz Wear

_4PAT
- ER

Es una marca que se constituyé como un proyecto textil que confecciona prendas de
vestir elaboradas por personas que han sido victimas o excombatienetes que han estado
involucrados en el conflicto armado Colombiano. Es un proyecto que pretende
contribuir al proceso de construiccdn de paz, al cambio y a la reconciliacion social,
generando oportunidades y calidad de vida a quienes han sido victimas de la violencia.
El proyecto es dirigido por 4 hermanos que vienen de una familia que ha estado ligada a
la industria textil por mas de 20 afios, y tiene el apoyo de varios entes del gobierno.
Operan en 2 tallere sprincipales y tienen mas de 15 talleres satélites en algunos de los
barrios mas marginados y populares de la ciudad de Ibagué.

Febrero 2013

Emprendimiento dindmico - Pyme

104

COP $480.000.000

COP $1.320.000.000

~36%

Happy Bag - Loncheras Saludables

0Py

ag

6ET YOUR LUNGHIE

Empresa orientada a la preparacién de loncheras saludables para nifios y nifias de
jardines y colegios, concepto que no existia en la ciudad. El objetivo es promover una
alimentacion sana desde la infancia. Oferta de valor: servicio innovador, creativo, fresco
y saludable. Fundada y dirigida por dos hermanas y su madre, una de ellas es publicista
y cocinera profesional, otra es financista, y la madre es empresaria. Hicieron el disefio
conceptual de acuerdo con las necesidades del mercado, el disefio de los menties se hizo
con la asesoria de una nutricionista infantil y sesiones con los nifios y padres para
conocer sus necesidades y requerimientos especiales. Tienen un centro de produccion
centralizado para atender el mercado de loncheras, donde también se dictan clases de
cocina a nifios y adultos.

Junio 2012

Emprendimiento dindmico - Pyme
94

COP $260.000.000

COP $1.240.000.000

~32%
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A manera de ejemplo y tomando como referencia Happy Bag, un emprendimiento que estaba
en una situacion critica antes de iniciar este trabajo y que durante mas de 14 meses se
incorporaron 4 variables enunciadas en la literatura que permitieron llevar a este
emprendimiento a otro nivel:

1. Planes de negocio y elaboracién de un proyecto: Este emprendimiento no habia disefiado
un modelo de negocio que permitiera tener toda la informacidn relevante para orientar las
decisiones del emprendimiento; en este sentido se acompané a los emprendedores en el
rediseno de su plan usando el Modelo CANVAS, lo que permitié reorientar el negocio hacia
el segmento de clientes adecuado, mejorar la propuesta de valor de las loncheras y
optimizar los canales de comunicacion, distribucién y venta. Esto generd un impacto
positivo inmediato en 2 frentes: a). las relaciones y captacién de clientes; y b), ingresos
incrementales.

2. Planeacidn estratégica: Al organizar y plantear de forma mas clara y estructurada el plan
de negocio, se empez0 a trabajar en la planeacién estratégica del emprendimiento,
haciéndoles ver que al entender e identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades se
puede enfrentar de forma competitiva el entorno.

3. Redes de contacto: Después de 4 meses de haber trabajado en los 2 puntos anteriores y
cuando el emprendimiento empezé a mostrar mejoras en los resultados, se cre6 un comité,
cuyo Unico objetivo era fortalecer sus redes de contacto. Iniciaron por los padres de familia
de los colegios en los que tiene presencia el emprendimiento y que fueran padres que
tuvieran contactos con instituciones educativas de la ciudad o con empresarios
importantes. Fue un proceso de 7 meses, en los que se fortalecieron vinculos con otras
entidades y emprendimientos, permitiendo acceder a diferentes recursos, informacién de
mercados, tecnologias e instalaciones.

4. Fuentes de financiacidon diversificadas: Después de fortalecer las redes de contacto, el
enfoque durante 3 meses fue en aspectos financieros. El emprendimiento diversific6 sus
fuentes de financiacién con proveedores e inversionistas de la region, y redujo la
financiacion a través de los bancos con costos de interese altos, permitiendo reinvertir los
excedentes en mejoras a la infraestructura y a los procesos productivos del
emprendimiento.

Con la implementacion de estas 4 variables Happy Bag se transformé en 14 meses en un
emprendimiento dindmico, generando por primera vez ingresos mensuales superiores a COP
$60.000.000 (sesenta millones de pesos), y generando 18 puestos de trabajo adicionales ese
mismo mes.

Al correlacionar las variables determinantes que inciden en la transformaciéon de los
emprendimientos de acuerdo con lo expuesto en la literatura y compararlas con lo encontrado
en los casos analizados tenemos los siguientes resultados:
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Tabla 8: Verificacion de la presencia de las variables determinantes para la transformacion de los
emprendimientos en los estudios de caso en la ciudad de Ibagué

Variales determinantes presentes en @) o 1 PAZ L
los emprendimientos QVvIVQ V. WEAR

Condiciones sociales y econémicas SI SI SI SI SI
La influencia de la familia SI SI NO SI SI
La cultura y el sistema educativo SI SI SI SI SI
El Aambito de trabajo previo SI SI SI SI SI
Redes de contacto calificadas NO SI NO SI NO
Redes de cooperacion SI SI SI SI SI
Planes de negocio y elaboracién de un proyecto SI SI SI SI SI
Direccionamiento estratégico SI NO NO SI SI
Fuentes de financiacion diversificadas SI SI SI NO SI
Crecimiento anual acelerado SI SI SI SI SI
Generacion de empleo SI SI SI SI SI
Crecimiento de las ventas anuales SI SI SI SI SI
Ubicacién en zona urbana/metropolitana SI SI SI SI SI
Manufacturas tradicionales SI NO SI SI SI
Contratar y retener personal calificado SI SI SI SI SI
Conocimiento profundo del cliente SI SI SI SI SI
Diversificacién de la oferta y de los clientes SI SI SI SI SI
Uso de nuevas tecnologias NO SI NO SI NO
Desarrollo de procesos de innovacién SI SI SI SI SI
Perfil emprendedor SI SI SI SI SI
Total de determinantes presentes 18/20 18/20 16/20 19/20 18/20
Porcentaje de determinantes presentes 90% 90% 80% 95% 90%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion recolectada en las entrevistas

De acuerdo con los resultados de la tabla anterior se verifica que los cinco emprendimientos
dinamicos analizados en la ciudad de Ibagué cumplen con cerca del 90% de las variables
determinantes que coadyuvan en la trasformacién, crecimiento y sostenibilidad de los
emprendimientos en el tiempo. Algunas de las caracteristicas que se presentaron con mayor
fuerza entre los emprendimientos y en correspondencia con la literatura fueron las siguientes:

a) Se evidenciaron condiciones sociales y econémicas estables que favorecen el nivel de
ingresos de los emprendedores. La entrada y permanencia de las empresas en el
mercado también depende en gran medida de las condiciones del entorno econémico.

b) Son emprendedores que viene de hogares donde alguno de sus padres o familiares
cercanos ejerce o ejercid una actividad independiente, bien sea como empresario,
profesional, o en alglin oficio o comercio por cuenta propia, aspecto que pudo haber
influido incluso de manera inconsciente en la iniciativa de emprender.
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¢) Antes de iniciar los emprendimientos trabajaron en empresas de sector similar o
perteneciente a una actividad relacionada. Experiencia laboral y de formacién en
promedio de 5 afios en Pymes y multinacionales.

d) Los emprendimientos estudiados hacen parte de una red de cooperacién empresarial
que redne a diferentes sectores, empresas y algunas organizaciones!3 con el objetivo de
servir de referencia, perspectiva y apoyo para los nuevos emprendimientos.

e) Todos los emprendimientos hicieron los andlisis previos de evaluacién de condiciones
de mercado y viabilidad financiera a partir de la preparacién de los planes de negocio
y estructuracion formal del proyecto.

f) Cuentan con fuentes de financiacion diversificadas, en promedio usaron 3 fuentes que
les permitieron disminuir el costo de acceder en la etapa inicial a financiacién bancaria.

g) Pasaron en menos de cinco afios a engrosar el sector Pyme de la ciudad de Ibagué y del
pais. En sus primeros dos afios ocuparon mas de 50 trabajadores cada una y sus ventas
anuales se ubicaron entre cuatrocientos millones de pesos (COP $400.000.000) y
novecientos millones de pesos (COP $900.000.000).

h) Alcanzaron altos niveles de expansién e ingresos a partir de bajos niveles de inversién
inicial. En promedio invirtieron en su momento de creacién no mas del 23% de las
ventas actuales.

i) Todos coinciden en la explotacién de oportunidades basadas en la diferenciacién de la
oferta en el mercado de la ciudad de Ibagué y algunos emprendimientos han logrado
expandirse al mercado nacional e internacional.

j) La calidad y el servicio al cliente son las ventajas competitivas mas marcadas. Se
preocupan por tener un constante conocimiento del cliente y sus necesidades, asi como
de buscar diferentes nichos de mercados para diversificar la oferta y el tipo de cliente.

k) Los emprendedores coinciden en qué ha sido importante para el emprendimiento
contratar y retener personal calificado, una inversion a largo plazo que ha garantizado
la calidad del producto o servicio ofrecido y la oferta de valor.

1) Fueron fundados por equipos de entre dos y cuatro emprendedores con caracteristicas
complementarias y especializadas, no se encontraron emprendimientos dinamicos
unipersonales.

m) Proporcion similar de hombres y mujeres entre los 28 y 34 afos, de clase media-alta 'y
un nivel de educacion superior, alrededor del 70% cuenta con especializaciones o
posgrados relacionados con la actividad del emprendimiento.

13 Red Universitaria de Emprendimiento (Relne), Red de Trabajo de la Asociacion Colombiana de Universidades
(Ascun), Fondo Emprender (SENA), Alcaldia de Ibagué, entre otros.
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De igual forma, se identificaron tres variables en las que los emprendimientos tienen la
oportunidad de trabajar ya que mostraron la menor relacion con lo expuesto en la literatura:

a) A pesar de que en algunos casos si se cuenta con redes de contacto calificadas y que, en
los dltimos afios, gracias alared de cooperacion empresarial, han conseguido tener mas
visibilidad en el entorno empresarial, académico y gubernamental, el apoyo y el acceso
a los recursos financieros todavia presenta falencias porque no se cuenta con planes y
proyectos formalizados de apoyo y acompafiamiento al emprendedor.

b) El direccionamiento estratégico debe ser parte de la cultura del emprendimiento,
alinear objetivos de las areas y del negocio, y de esta forma tener metas y objetivos
claros a futuro.

¢) El uso de nuevas tecnologias y sistemas de informaciéon que le permitan al
emprendimiento diferenciarse, a través de productos o servicios mas competitivos,
optimizar procesos y aumentar rentabilidad.

En el ultimo afio de operacién estos emprendimientos generaron un total de 452 empleos
directos y mas de cinco mil ochocientos millones de pesos en ventas anuales (COP
$5.800.000.000). El siguiente grafico muestra la composiciéon de estas variables para cada
emprendimiento estudiado:

Grafico 10: Relacién entre ventas anuales y cantidad de empleos generados para los casos estudiados
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion recolectada en las entrevistas

Adicionalmente y en relacion con las motivaciones iniciales que tuvieron los emprendedores
de los casos analizados en la ciudad de Ibagué para emprender, los resultados muestran una
tendencia similar y coinciden con los expuesto en la literatura, en su gran mayoria las
motivaciones estuvieron dadas por temas relacionados con la realizacién personal, poner en
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practica los conocimientos adquiridos en trabajos anteriores, mejorar su nivel de ingresos y
su calidad de vida; mientras que, otras razones como el desempleo, seguir la tradicion familiar,
e incluso obtener status social no fueron parte de las motivaciones mas fuertes para iniciar sus
negocios. El nivel de motivacidn se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 9: Motivaciones iniciales de los emprendedores de los casos analizados en Ibagué
(1 = no fue una motivacidn; 10 = si fue una motivacion)

Motivaciones del emprendedor " =:A71 PAZ L
aviva ~ WEAR
Lograr realizacién personal 9,0 9,5 8,5 9,5 9,5
Poner en practica los conocimientos 8,0 7,5 7,5 8,5 8,0
Mejorar su nivel de ingresos 7,5 7,5 7,0 8,0 8,0
Ser su propio jefe 55 6,0 6,0 6,0 55
Ser adinerado 4,0 4,5 5,0 4,0 4,0
Obtener status social 2,0 2,5 3,0 3,0 2,5
Seguir la tradicion familiar 1,0 2,0 2,5 3,0 2,0
Desempleado por mas de 6 meses a 1 afio 1,5 2,0 2,5 1,5 1,5
No poder estudiar o acceder a educacion 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion recolectada en las entrevistas a los emprendedores

Es importante mencionar que algunas de las motivaciones que tienen los emprendedores para
iniciar sus emprendimientos estan directamente relacionadas con las caracteristicas de la
personalidad emprendedora que se mencionaron anteriormente en el capitulo 2, los
resultados de la tabla anterior los podemos correlacionar de la siguiente forma:

v' La motivaciones que determinan la fuerza para emprender estan relacionadas
directamente con algunos de los determinantes de la personalidad emprendedora. Por
ejemplo, la personalidad del emprendedor que es vista como esa fuerza vital y
dedicacion para sacar adelante sus ideas, el deseo de superacion, progreso y
mejoramiento continuo, asi como la autonomia para tomar decisiones, se asocian
directamente a la primera motivaciéon de los emprendedores entrevistados que es
lograr realizacién personal.

v' Respecto a la segunda motivaciéon calificada con alta importancia por los
emprendedores, estd la de poner en practica los conocimientos adquiridos, esta
motivacion se asocia con la caracteristica determinante de la personalidad de un
emprendedor sobre el conocimiento técnico y las habilidades necesarias que el negocio
y el mercado le exige a cualquier emprendedor para brindar ventajas competitivas
sobre los demas. De igual forma, la confianza de creer en lo que se sabe hacer, en las
destrezas, conocimientos y preparacion previa, son herramientas que le permiten al
emprendedor tener mayor motivacidon a la hora de emprender.

v' Una de las motivaciones que menor calificaciéon dentro de los emprendedores
encuestados fue la de emprender debido a estar desempleado por mas de 6 meses, esto
confirma que los emprendimientos dinamicos no se crean sobre la base de escenarios
por necesidad, como si ocurre con los emprendimientos tradicionales, sino por el
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contrario, se crean porque se han identificado oportunidades para desarrollar una idea
novedosa y de alto valor agregado.

v Ocurre lo mismo con la motivacién que tuvo la menor calificacién, y es la de no poder
estudiar o acceder a la educacion, esta calificacion tan baja ratifica que los
emprendedores por el contrario se caracterizan por tener altos niveles de educacion y
estdn buscando implementar todo ese conocimiento académico y laboral en sus
emprendimientos.
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CONCLUSIONES

El desarrollo de esta investigacién arrojo resultados interesantes al permitir identificar y
verificar, en los estudios de caso en la ciudad de Ibagué, la presencia de determinantes que
permiten la transformacién de un emprendimiento tradicional hacia un emprendimiento
dinamico, en especial porque para uno de estos emprendimientos, Happy Bag - Loncheras
Saludables, la verificacion se hizo mientras se desarrollaba este trabajo, aplicando en tiempo
real lo encontrado en la literatura a este emprendimiento, los primeros resultados se
empezaron a evidenciar tan sélo tres meses después de haber aplicado algunas de las variables
determinantes de trasformacion.

Los emprendimientos estudiados en este trabajo cumplen en mas de un 90% con lo
mencionado en la literatura consultada respecto al conjunto de factores que se requieren para
transformarse o ser clasificados como emprendimientos dinamicos, asi como, la
correspondencia que existe entre el perfil y las motivaciones del emprendedor. Estos
emprendimientos demuestran ser diferentes a los emprendimientos tradicionales, que son
aquellos que se crean por necesidad y que no consiguen crecer de manera significativa ni
sostenerse en el tiempo. Se puede concluir entonces, en lo referente a este trabajo y a los
objetivos planteados, que es posible transformarse de un emprendimiento tradicional a
dindamico si acogemos los determinantes mencionados, tanto para el emprendimiento, como
para el perfil del emprendedor.

Lo anterior se logré verificar gracias a la metodologia utilizada, en principio por el acceso que
se tuvo a los emprendimientos y a la seleccién de estos, de acuerdo con lo expuesto en la
literatura consultada, a partir del conocimiento que se tenia de ellos; también por el alcance y
el enfoque que da la investigacion intervencidon, que permitié intervenir y resolver los
problemas que se presentaron en algunos de estos emprendimientos a lo largo de los meses
en los que se desarroll6 este trabajo. Es importante mencionar que las herramientas e
instrumentos utilizados fueron significativos para poder correlacionar los determinantes
presentes, tanto del emprendimiento como del emprendedor, que coadyuvan en la
permanencia de estos en el tiempo. Esta metodologia se podria replicar en otras regiones con
situaciones emprendedoras de caracteristicas similares para validar la presencia de estos
determinantes y su impacto.

Los resultados de este trabajo también permitieron mostrar el impacto positivo que tienen
este tipo de emprendimientos en la ciudad de Ibagué, al dinamizar la economia de la ciudad,
generar mayores oportunidades de empleo, ampliar y fortalecer las redes de contacto y
cooperacion entre empresas y sectores, las posibilidades de diversificar la oferta de productos
y servicios diferenciadores de la ciudad, innovacidn de procesos, atraccidon de inversionistas,
mayores capacidades de negociacion con entidades gubernamentales y financieras, entre
otros.

De igual forma, el trabajo también ayudé a revelar las principales areas de trabajo en las que
se podria continuar investigando para promover el desarrollo emprendedor del pais o de
cualquier regidn. Las tres areas o caracteristicas criticas a las que se les poner mayor atencion
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son: la base social de donde surgen los emprendedores, el acceso a experiencias laborales y el
acceso a financiamiento formal y de bajo costo.

1. En primera medida, se evidencia la necesidad de ampliar la base social de la cual surgen
los emprendimientos dindmicos, ya que actualmente los emprendedores pertenecen a
sectores de clase media y media-alta con un elevado nivel de educacion; por consiguiente,
provienen de una base social mas estrecha. El acceso a las oportunidades para emprender
debe ser mas equitativo, con el fin de incrementar las fuentes de riqueza econémica, la
cantidad de emprendedores dindmicos y fortalecer los canales de movilidad social (Kantis,
etal., 2004, p. 133).

2. Deigual forma, se debe facilitar el acceso de los potenciales emprendedores a experiencias
laborales en sectores similares o vinculados a la actividad del emprendimiento, asi como,
enfocarse en individuos que ya cuenten con experiencia de trabajo y contactos, para
motivarlos a emprender y ayudarlos a acceder a nuevas oportunidades de negocio, de
conocimiento y a los diferentes recursos disponibles. Aumentar la cantidad de
emprendedores y disminuir la edad en la que comienzan a interesarse por la opcién
empresarial, contribuiria a fortalecer el sistema de desarrollo empresarial y econémico del
pais o region (Kantis, et al., 2004).

3. Otra area que mostré una interesante oportunidad de trabajo es la del acceso restringido
al financiamiento formal y de bajo costo. Actualmente los emprendedores no cuentan con
los instrumentos financieros necesarios para acceder a recursos monetarios, ni en las fases
iniciales, ni mucho menos en los primeros afios de desarrollo del emprendimiento, qué es
cuando mas necesitan acceder a estos recursos para potencializar los emprendimientos. Es
por esto que se debe garantizar el acceso al mercado financiero en condiciones justas y con
tasas de interés adecuadas al contexto y necesidades de los emprendimientos (Rodriguez
Romero & Prieto Pinto, 2009).

De igual forma y en términos mas generales, se deben generar condiciones de entorno mas
favorables que permitan el crecimiento de los emprendimientos, este es un tema que debe
tener prioridad en la agenda de politicas publicas de los paises latinoamericanos, con el animo
no so6lo de incentivar el desarrollo empresarial, sino de verlos como una inversion
socioeconOmica con vision a largo plazo que permita mejorar no sélo las condiciones sociales
y productivas del pais, sino como la ampliacién de la base de empresas que generan ingresos
a traves del pago de impuestos para los gobiernos (Kantis, et al., 2004).

Una sola institucion, ya sea gubernamental o privada, no puede aportar todos los elementos
necesarios para apoyar en el desarrollo de los emprendimientos, la clave esta en organizar y
articular todos los elementos e instituciones apropiados para generar un “ecosistema de
negocios”1# que ayude en el proceso real de generacion de emprendimientos dinamicos de alto
impacto y valor agregado (Fondo Multilateral de Inversiones & Banco Interamericano de
Desarrollo, 2007; G6mez Melo, 2015).

14 Es una comunidad de negocios soportada por una base de organizaciones e individuos interactuantes que
producen bienes y servicios de valor para clientes, que son a su vez, parte del mismo ecosistema. Las partes del
ecosistema incluyen proveedores, productores, competidores, entre otros.
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En este sentido, cobra mas fuerza la necesidad que desde el Estado se generen politicas de
apoyo alos emprendedores, que comprometan de manera sostenible esfuerzos de los distintos
sectores para generar redes y construir procesos robustos de emprendimiento dindmico que
permitan potencializar este campo y fortalecer el futuro empresarial. De esta forma, es
necesario consolidar mecanismos para “garantizar que las intenciones de emprender se
transformen en comportamientos conscientes, planificados y consistentes” (Rivas, 2014;
Rodriguez Romero & Jiménez, 2005; Rodriguez Romero & Prieto Pinto, 2009).

Este es un llamado generalizado a apoyar la creacion de emprendimientos dinamicos y la
consolidacion empresarial, en aspectos clave como la asistencia técnica focalizada en mejorar
la productividad y diferenciacion de los productos a través de la innovacion, apoyo en el disefio
de estrategias comerciales y acceso a informaciéon de mercado. Asi mismo, se requiere
implementar instrumentos de apoyo financiero para los emprendimientos con potencial de
crecimiento, con el fin de que puedan lograr mejoras en productividad que les permitan
alcanzar un tamafio 6ptimo que ofrezca mayores posibilidades de sostenimiento en el mercado
(Hidalgo, et al., 2014).

Si se lograra incrementar la creacién de emprendimientos dinamicos que cuenten con la
capacidad de crecer y sostenerse en el tiempo, habria mas probabilidades de incrementar las
oportunidades de empleo y el bienestar socioeconémico de la regién o sector donde se
encuentren. Pero para lograr este proceso formativo de emprendimientos, se debe como
primera medida, incentivar la aparicién de emprendedores que sepan identificar cémo,
cuando, dénde y con qué empezar nuevos negocios con alto potencial de crecimiento, valor
agregado y diferenciador, que sean capaces de equilibrar la carrera empresarial con los
objetivos de la sociedad, y ain mdas importante, que sean creativos e innovadores capaces de
enfrentar el ambiente econdmico y social cambiante (Duarte & Ruiz Tibana, 2009, p. 327;
Hidalgo, et al., 2014).

El desarrollo regional busca aumentar las posibilidades de una sociedad, aprovechando las
potencialidades de los sujetos como iniciadores de ideas innovadoras que causan impacto
econdmico, productivo y social, permitiéndoles transformar y generar valor a la sociedad; una
propuesta de fomento de la cultura del emprendimiento adquiere sentido cuando una
sociedad necesita transformase y lograr mejores condiciones de vida y establecer propuestas
incluyentes y de reconocimiento de los derechos de sus ciudadanos, una propuesta que
convoque energias, avale espacios de creacion e innovacién, materializados en oportunidades
reales para los individuos como protagonistas de sus propias transformaciones y para el
mejoramiento de sus contextos (Duarte & Ruiz Tibana, 2009, p. 327).

Para que lo anterior ocurra se requiere tener un terreno abonado y un entorno adecuado para
que estos nuevos emprendedores puedan nacer y crecer, es fundamental que existan
diferentes entidades y programas de apoyo que faciliten al emprendedor su labor, como
mecanismos de incubacion, zonas francas, programas de asesoria, grupos especializados,
lineas de financiacién, fondos de garantias, capitales de riesgo, inversionistas o de angeles,
incentivos fiscales, politicas laborales, concurso, y estimulos, entre otros (Varela & Bedoya,
2006).
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Competencia y

barreras dentro
de los colegios
que copien el

impiden permanecer en el copie el mismo , importan de ; modelo de
p P P y Medellin. P , bajos. Reformas .
mercado y crecer? concepto. otros paises. . . negocio.
Reformas Tributarias
Reformas . ) Reformas Reformas
. ) tributarias ) . ) .
tributarias tributarias tributarias
L Infraestructura
. o Producto . Gestion del o
¢;Cudles son las principales o . Capital de limitada para
. Dificil acceso a | especializado ) Recurso Humano
debilidades de la empresa que trabajo y . atender el
. . las redes de que debe i al trabajar con .
le pueden impedir dificultades para crecimiento y
contacto y apoyo | encontrar otros personas
permanecer en el mercado y e . acceder a L redes de
calificadas nichos de ) o victimas de la
crecer? financiamiento . . contacto
mercado violencia .
calificadas
o . Diversificar las | Fortalecer el Se esta
Optimizar Invertir en , .
. . . fuentesde  |area de Recursos| ampliando la
;Qué considera que puede procesos y estrategiasde | . ., .
R financiacién y el | Humanos para | infraestructura
hacer para disminuir los fortalecer las mercadeo e . .y
. . . riesgo de los que puedan para optimizar
riesgos? redes de innovacién de -
productos acompaifar a los procesosy
contacto productos . .
importados trabajadores costos
. No, es necesario ,
;Considera que la estructura . No, pero se estan
. buscar opciones . . .
actual es la adecuada para Si . Si Si realizando
estionar el negocio? de negocio en mejoras
5 g Medellin )
¢(Cudles son las areas con Area comercial y [Area comercial y| . . Area de Recurso |Area comercial y
s Area financiera
mayores debilidades? mercadeo mercadeo Humano mercadeo
Expandir Uso de nuevas
. . . operacion a tecnologias
{Qué cambios considera que Uso de nuevas p . glasy . Uso de nuevas
. otras ciudades fortalecer Ninguno .
deben hacerse en la empresa? | tecnologias , tecnologias
para ser mas estrcutura de
competitivos capital
¢(Existe alguna persona
encargada de la direcci6én , , ,
& Si No No Si Si

estratégica en el
emprendimiento?

61



Del emprendimiento tradicional al emprendimiento dindmico. Determinantes para su
transformacion a partir de estudios de caso en la ciudad de Ibagué

Codificacion de la ® PAZ S0Py
encuesta a los vl \WEAR ad
- v
emprendimientos aviva e
Preguntas Area de gestién y direccionamiento estratégico
Ampliar
. Buscar . P
, Expandir . infraestructura
Si, oferta de L alternativas de .
. operacion a . Llevar laidea de| con el uso de
. valor y negocio ) negocio en . .
(Tiene la empresa alguna e otras ciudades, . negocio a otras tecnologias,
. . de franquiciasa | . ciudades ) .
8 |estrategia de crecimiento y . innovacion de e ciudades como | buscar negocios
. . otras ciudades similares e .
permanencia en el tiempo? o otros productos |, . apoyo a las conexos y abrir
de similares innovacién en el . S
o y exportar a - victimas operacién en
caracteristicas . servicio y los .
otros paises otras ciudades
productos . .
intermedias
9 ¢(Cudles son los objetivos de la s Si, definidos por s Si, definidos por | Si, definidos por
empresa? ;Estin definidos? procesos procesos procesos
(Existe coherencia y
alineacion de los objetivos en
10 , Si Si, en gran parte | Si, en gran parte Si Si
cada una de las areas del granp granp
negocio?
11 |;Han definido lineamientos? Si Si Si Si Si
12 ¢Han elbaorado y comunicado s Estan trabajando | Estan trabajando s s
la planeacién estratégica? en esta area en esta area
;Han definido misidn, vision, . p . ; ;
13| o Si Si Si Si Si
valores y politica?
; Tiene la empresa un mapa , ; ,
14 ¢ L. p p Si En proceso En proceso Si Si
estratégico?
(Han definido iniciativas,
indicadores y metas para cada , , , . ,
15| . y b Si Si Si Si Si
objetivo?;Hacen
seguimientos?
(Todos los empleados
16 |conocen la estrategia de la Si En proceso En proceso Si Si
empresa?
En proceso. Se | En proceso. Se L
. Y s . - Reuniony
({Como dan a conocer el plan Socializacién han hecho hizo reunién o Talleres y
17 . : o capacitacién de .
estratégico? semestral talleres piloto inicial con los reuniones
Y los empleados
con las areas empleados
;Cada cuanto se revisa la . . -
18|“ "¢ . Trimestral Por definir Por definir Semestral Semestral
gestion estratégica?
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Codificacion de la
encuesta a los
emprendimientos

Preguntas
¢(Tiene alguna persona

Si, equipo de 24

aviva

RES&EMOCIONES

Si, equipo de 26

Area comercial, ventas y clientes

Si, equipo de 18

4Pl
o 4113T

Si, equipo de 28

OPPY
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Si, equipo de 23

19 |encargada de gestionar esta
Area? personas personas personas personas personas
Posicionamiento .. )
. . Posicionamiento e g e Promesa de
¢(Cudles son las prinicpales de marca, Fidelizaciony | Fidelizaciény
. L de marcay ., valory
20 |funciones y objetivos del area promesa de L, promesa de expansion de .
. expansion de estrategia de
comercial? valory valor marca .. .
R mercados posicionamiento
fidelizacion
(Tienen indicadores para
21 |hacer seguimiento y Si Si Si Si Si
verificacion?
;Cada cuanto tiempo se hace . s
o Comités , . Comités .
22 |seguimiento de los Cada 45 dias Trimestral Bimensual
. mensuales mensuales
indicadores?
Con planes de . . Dashboard de
. . . p Indicadores Indicadores Con planes de
(Como ejecutan acciones de desarrollo, . . resultados y
23 . ) comerciales de | comerciales de desarrollo y
mejora? tiempos y L, -, responsbales de .
. gestion gestion o mediciones
mediciones seguimientos
;Existe segmentacion de , , , , ,
24| & s S i s s
mercado?
. Revision .
Trimestral o por | De acuerdo a las | De acuerdo a las . Trimestral o por
continua y

25

;Con qué frecuencia hacen
revisiones y ajustes?

necesidad de
nuevos clientes

necesidades de
los mercados

necesidades de
los mercados

seguimiento al
cliente interno y

necesidad de
nuevos clientes

potenciales que se abran que se abran final potenciales
Depende de la
p ., Depende de la
relacion: o
Depende de la relacion:
, . ., contratosy/o Depende de la
{Qué relaciones han relacion: Depende de la contratos, -,
. acuerdos. No hay - relacion:
establecido con los contratos, . relacion: acuerdos, redes
. competencia contratos,
26 |stakeholders: clientes, acuerdos, en . contratos, de apoyo y
directa, pero hay L acuerdos, redes
empleados, proveedores, busca de L, acuerdos, redes subsidios de
. . colaboraci6n con . de apoyo y
socios y competencia? mayores redes . de apoyo entidades :
competencia que - comunidad
de apoyo . publicasy
tiene productos .
privadas

sustitutos
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encuesta a los
emprendimientos

Preguntas

Si, antes de

Area comercial, ventas y

_4PAZ
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clientes
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Preguntas
¢;Tiene alguna persona

Si, equipo de 45

Area de opera

Si, equipo de 49

Si, equipo de 39

ciones, producciéon y procesos

Si, equipo de 59

iniciar el
;Realizan algun tipo de emprendimiento , , , ,
27|¢ . .,g P p Si Si Si, es constante | Si, es constante
investigacion de mercado? y se hacen
analisis
recurrentes
28 ;Tienen alianzas Si, son Si, son Si, son Si, son Si, son
estratégicas?;Las necesitan? necesarias necesarias necesarias necesarias necesarias
¢;Cuentan con procesos , , Si, cuando hay Si,enla , ,
, Si, segin ; , ., Si, segin
29 |documentados?;Cada cuanto - ajustes en los Si planeacion -
. necesidad . necesidad
los actualizan? procesos estratégica anual
. e o o Auditorias oy s Auditorias o
¢Qué procesos de verificacion Auditorias . Validacién de la . Auditorias
30 . . internasy ) ., internasy )
se realizan? internas direcci6én internas
externas externas
;Tienen definidos controles , , , , ,
31(¢ S S S S S
dentro de los procesos?
;Existe cultura de , , , Si, hacerle ,
32| S S S S S
autocontrol? seguimiento

Si, equipo de 49

tiempo los revisan?

33 |encargada de gestionar esta
4rea? personas personas personas personas personas
Proceso de
. reservacion No hay un L, Produccién
Producciéon p . y y Planeacion, .
logistica para proceso de . LEAN, a tiempo,
. .. LEAN, mantener ., ., , supervision,
¢;Cudles son las prinicpales . exportacion en [produccion en si, - mantener la
34 . , la calidad y ., produccion de .
funciones de esta area? temporada de | es coordinacion calidad y
promesa del . . prendasy
flor (San de inventarios y S promesa del
producto . capacitacién
Valentin y productos producto
madres)
;Hay objetivos propuestos . , , , .
35|44y ODICHVOS prop si si s st si
para esta area?
;Tienen indicadores para , , ; .
¢ o p Si, se hace Si, se hace Si, con Si, se hace
hacer seguimiento y o o . L -
36 . . seguimiento seguimiento Si seguimiento seguimiento
verificacién?;Cada cuanto
cada 4 meses cada 6 meses recurrente cada 6 meses
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Codificacion de la
encuesta a los
emprendimientos

Preguntas

Cumplimiento de

aviva

RESSEMOCIONES

Area de opera

ciones, produccion y procesos

4PNl
o 41T3T

Planes de mejora

OpPY
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los planes de . y atado ala Planes y lideres
. . . . Planes de mejora 5 ’
37 ¢Como ejecutan acciones de mejora or lider de En proceso de | compensacién | operativos que
mejora? propuestos y P 0ceso implementar variable por |den seguimiento
responsable por p cumplimiento de| y resultados
tarea/actividad indicador
En algunos Si, maquinaria y
;Considera que debe hacer proceso es No por el adecuaciones de
38 |actualizaciones a la tecnologia Si encesario la No motlrjlento planta fisica y
que usa para los procesos? actualizacion sistemas de
constante informacién
Si sise Hay procesos
¢(Utiliza la tecnologia ’ , . , que se pueden
39 comparan con el Si No aplica Si .
adecuada para sus procesos? mejorar en
merado ,
tecnologia
Digitales . -
. . 8 ’ Catalogos y P4ginas de
(Qué canales de venta y Digitales y directos y . :
40|, L, . i . Directo almacenes de | colegios, clubes
distribucion utiliza? directo tercerizado en el .
. cadena y directo
exterior
;Cree que son los canales
¢ N . i . Por el momento s . < . Se puede
adecuados? ;Debe incursionar Si, son los Podrian incluirse | Opcidn de tienda | . .
41 son los . incursionar en
en el mercado con nuevos adecuados otros canales virtual
adecuados otros canales
canales?
;Su portafolio de servicios es , , , , ,
421 P s s S s s
variado?
¢Cuentan con procesos S ,
, , , , i, cada 2-3 Si, cada 3 meses
43 |documentados?;Cada cuanto | Si, cada 2 meses | Si, cada 2 meses Si ’ ’ .
. meses se verifican
los actualizan?
. ey G Auditorias s Auditorias o,
¢Qué procesos de verificacién Auditorias . Validacién de la . Auditorias
44 . . internasy . ., internasy .
se realizan? internas direcci6on internas
externas externas
;Tienen definidos controles . , . . p
45|¢ Si Si St Si Si
dentro de los procesos?
;Existe cultura de , ; . ; .
46| S S S S S
autocontrol?
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Preguntas

;Tiene alguna persona

47 |encargada de gestionar esta Si, equipo de 9

Si, equipo de 11 | Si, equipo de 10 | Si, equipo de 7

Si, equipo de 12

Area? personas personas personas personas personas
Administracion | Administracion | Administraciéon | Administracion | Administracion
del negocio, del negocio, del negocio, del negocio, del negocio,
resultados resultados resultados resultados resultados
financieros, financieros, financieros, financieros, financieros,
presupuesto, presupuesto, presupuesto, presupuesto, presupuesto,

¢(Cudles son las prinicpales

48 funciones de esta 4rea? proyeccionesa | proyeccionesa | proyeccionesa | proyeccionesa | proyecciones a
largo plazo, largo plazo, largo plazo, largo plazo, largo plazo,
financiacién, financiacién, financiacién, financiacion, financiacion,
inversion, inversion, inversion, inversion, inversion,
consecucion de | consecucion de | consecucion de | consecucién de | consecucion de
recursos recursos recursos recursos recursos
Consecucion de
Proyeccién a LP | Proyeccién a LP recursos y apoyo | Proyeccién a LP
y consecucidén de |y consecuciéon de| Diversificary | financiero para |y consecucién de

49

(Qué objetivos se han
propuesto para esta area?

recursos para las
inversiones que
se requieren

recursos para las
inversiones que
se requieren

acceso a fuentes
de financiacion

ampliar
cobertura del
negocio a otras

recursos para las
inversiones que
se requieren

ciudades
(Tienen indicadores para
50 hacer seguimiento y Si, Si, Si, Si, Si,
verificacion?;Cada cuanto mensualmente | mensualmente | mensualmente | mensualmente | mensualmente

tiempo los revisan?

Planes de accion
segun resultados

Planes de accion
segun resultados

Seguimiento del

Planes de accion
segun resultados

Planes de accién
segun resultados

;Coémo ejecutan acciones de . . . . gerente . . . .
51 . financierosy financieros y . . financieros y financierosy
mejora’ . . inancieroy e ) .
? f 1
drivers del drivers del drivers del drivers del
. . emprendedor . .
negocio negocio negocio negocio
Si, se hace Si, se hace
. . , seguimiento a seguimiento a ,
¢Se le da énfasis a algin & 8 Si, por segmento
52 cada producto y | cada producto y No No

producto o servicio?

se obtiene su
rentabilidad

se obtiene su
rentabilidad

de prendas
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Codificacion de la
encuesta a los
emprendimientos

Preguntas

¢(Cudl es el producto o servicio

Bites: Ibérico y

aviva

RES&EMOCIONES

Rosas: rojasy

Area financiera y administrativa

_4PAL
o 41T3T

Hombre: Jeans

OpPY
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53 |que le genera mayores ventas Capresse salmoén NA Mujer: Blusa NA
. Jugos: frutos . .
o ingresos? . Lirios clasica
amarillo
54 ;Tiene identificados los s s Si s s

recursos y capacidades clave?

55

(Como usan la informacién
anterior? ;La actualizan
periddicamente?

Se analiza para

identificar areas

clave y mejoras
continuas

Se administra la
capacidad y
recursos para
optimizar
procesos

Coordinacién y
optimizacion de
recursos

Se administra la
capacidad y
recursos para
optimizar
procesos

Se direccionan
los recursos de
acuerdo a las
necesidades y
optimizacién de
los procesos

¢La utilidades han sido

Si, superiores a

Si, superiores a

Si, superiores a

Si, superiores a

Si, superiores a

56 |positivas en los ultimos 3 los COP $1,000 | los COP $1,000 los COP $800 los COP $1,000 | los COP $1,000
afnos? millones millones millones millones millones
; Existe un proceso para el , , ; ; .
g7|coXIsteunp P Si Si Si Si Si
analisis de costos?
Hacen revisiones de la , P , , ,
58|¢ Si Si Si S Si
estructura de costos?
Si, se revisan los | Si, se revisan los , .
, Si, se revisanlos | _, .
resultados resultados Si, Si, se revisan los
. Lo resultados
¢Hay reuniones periddicas mensuales vs mensuales vs | mensualmente mensuales vs resultados
59 para revisar la informacién presupuesto, los | presupuesto, los | se revisan los resupuesto mensuales vs
financiera? ;Qué informacioén | niveles de caja, | niveles de caja, | resultadosde cla)l'a c; ital d’e presupuesto, los
revisan? endeudamiento, | endeudamiento, | rentabilidad y J t’rabz'o niveles de caja,
indicadores |inversiones en el| caja del negocio ) N endeudamiento
) . ) endeudamiento
financieros exterior
. .. Decisiones de
;Qué decisiones toman a ) e, S Ly L
. PR capital de Optimizacion Optimizaciéon Inversion y Inversion y
60 |partir del andlisis de la . i . . . ) g . s
. Y . trabajo, financiera financiera financiacion financiacion
informacion financiera? .
endeudamiento
61 ;Generan estados financieros? Si, Si, Si, Si, Si,
¢Con qué frecuencia? mensualmente | mensualmente | mensualmente | mensualmente | mensualmente
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Codificacion de la
encuesta a los
emprendimientos

Preguntas
¢Tiene indicadores para

aviva

FLORES&EMOCIONES

Area financiera y administrativa
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se realizan?

revisoria fiscal

revisoria fiscal

revisoria fiscal

revisoria fiscal

62 medir los resultados Si, Si, Si, Si, Si,
financieros? ;Con qué mensualmente | mensualmente | mensualmente | mensualmente | mensualmente
frecuencia los miden?
¢Existen procesos ; . p - ; -

, Si, segiin Si, revisiones , Si, revisiones ,
63 |documentados? ;Cada cuanto ; Si Si
) necesidad cada 6 meses cada 4 meses
se actualizan?
, e Auditorias Auditorias Auditorias Auditorias Auditorias
(Qué procesos de verificacion . . . . .
64 internasy internasy internasy internasy internasy

revisoria fiscal

65

;Tienen definidos controles
dentro de los procesos?

St

St

St

Si

Si

66

67

(Existe cultura de
autocontrol?

Preguntas
;Tiene alguna persona
encargada de gestionar esta

Si, parte clave de
la optimizacion
de la estrctura

de costos

Si, equipo de 8

Si, parte clave de
la optimizacion
de la estrctura

de costos

Si, parte clave de
la optimizacion
de la estrctura

de costos

Si, parte clave de
la optimizacion
de la estrctura

de costos

Area de recurso humano

Si, equipo de 8

Si, equipo de 7

Si, equipo de 10

Si, parte clave de
la optimizacion
de la estrctura

de costos

Si, equipo de 10

Area? personas personas personas personas personas
Seleccidn, Selecciodn, Seleccién, Seleccidn,
, .. induccidn, induccién, Seleccion, induccién, induccién,
¢Cudles son las prinicpales o g . s o g o s
68 . , capacitacion, capacitacion, induccion, capacitacion, capacitacion,
funciones de esta area? < s o g < <
compensacién, | compensacion, capacitacién | compensacién, | compensacién,
beneficios beneficios beneficios beneficios
Desarrollo y Incluir
P Desarrollo de |gestion de RRHH| programas de Desarrollo de Desarrollo de
;Qué objetivos se han ) .,
69 , cultura a partir de comepnsacion cultura cultura
propuesto para esta area? L . . o N
organizacional salario variable y organizacional | organizacional
emocional beneficios
. , Si, programas
(Manejan algin programa de : Prog P
. L, , internos y Si, programas
entrenamiento y formacién Si, programas . . ,
. convenvios con , internos y apoyo | Si, programas
70 [soportado en las internosy apoyo| . . . Si : X
. o . instituciones con estudios internos
competencias, conocimientos | para estudios . .
. educativas de la técnicos SENA
y habilidades del personal? ciudad
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Codificacion de la

encuesta a los
emprendimientos

Preguntas

¢(Existe una estrategia para

Si, el proceso de
seleccion es
completo para

aviva

RESSEMOCIONES

Si, el proceso de
seleccion es
completo para

Area de recurso humano

Si, existe un

_4PAZ
o 41T3T

Si, el proceso de
seleccion es
completo para
seleccionar al
mejor personal

OPPY
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Si, el proceso de
seleccion es
completo para

71 |reclutar y seleccionar al seleccionar al seleccionar al proceso de de acuerdo al seleccionar al
mejor recurso humano? mejor personal | mejor personal seleccion . mejor personal
perfil del cargo y
de acuerdo al de acuerdo al raneo de de acuerdo al
perfil del cargo | perfil del cargo & L perfil del cargo
compensacion
de salario
. o , .. Si, mediciones de
(Tienen indicadores para Si, mediciones de|_, . . . .
. Si, mediciones de , compromiso y |Si, mediciones de
72 |hacer seguimiento y culturay Si .
e s . cultura valores ambiente laboral
verificacion? Compromiso L
organizacionales
Por el perfil de
;Cada cuanto tiempo los personas con las
73| P Semestral Semestral Anual que se trabaja se Anual
revisan?
hace cada
trimestre
Plan de
. . . .. . Plan de
(Como ejecutan acciones de seguimiento, Metas y Seguimiento al Metasy o
74|° . o - o o seguimiento y
mejora? capacitaciones y objetivos rendimiento objetivos .
. objetivos
objetivos
¢Existen procesos
75 |documentados? ;Cada cuato Si, semestral Si, semestral Si, anual Si, trimestral Si, anual
se actualizan?
Auditorias para Medicién de o, .
. e g P Auditoria y Medicion de . .
(Qué procesos de verificacion | los procesosy culturay Medir ambiente
76 . .. ) o procesos cultural y Great
se realizan? mediciones de satisfaccion . y cultura laboral
) internos Place to Work
ambiente laboral laboral
s Tienen definidos controles , , , , ,
771 Si Si Si Si Si
dentro de los procesos?
Oferta laboral,
Oferta laboral, pruebas técnicas,
Oferta laboral, |pruebas técnicas, pruebas de Oferta laboral,
, . P Oferta laboral, . o
;Como se realizan los pruebas técnicas, pruebas de uebas de seguridady |pruebas técnicas,
78 |procesos de seleccion y pruebas de seguridad, fe uridad entrevista. pruebas de
capacitacién de personal? seguridad y entrevista y er%trevistay Periodo de seguridad y
entrevista verificacion de pruebay entrevista
datos seguimiento con
psic6logos
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Codificacion de la
encuesta a los
emprendimientos

Preguntas

.
aviva

ORES&EMOCIONES

2 -3vecesal
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Area de recurso humano

2-3vecesal
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de transformacion?

largo plazo

79 ¢Cada cuanto se realizan 1-2 veces al afio afio, 1 vez al afio afio, 1-2 veces al afio
capacitaciones? dependiendo del dependiendo del
area area
Hay personas de | Incluir nuevos Innovacién en
innovacién procesos y Buscar Innovacién en cadena de
buscando tecnologias materias primas,| producciény
. . ) productos en o .
. o oportunidades, |disponibles para disefios y mano logistica.
¢(Cudl es el procedimiento de . otros mercado
80| . nuevos prouctos | la preservacién de obra como un Procesos a
innovacién? . . que tengan alto .
diferenciadores de la flor. recurso de alto tiempo y
L valor para el .
y eficiencias Innovar en cliente valor parael | eficientes como
dentro del area |empaque para el negocio promesa de
comercial transporte valor al cliente
¢Se han definido los
81 |principales recursos y Si Si Si Si Si
capacidades?
;Existe cultura de , ; ; P P
82 S S S S S
autocontrol?
Preguntas Factibilidad de sostenibilidad del emprendimiento dinamico
. P P Si, con los
(Cree usted que es factible Si, validar Si, validando P
: . , , analisis
83 |implementar su estrategia en factores Si Si otros factores de necesarios para
otras empresas similares? externos influencia p
cada caso
;Qué tan importante son los
«Q . P ., Muy Muy Muy Muy Muy
84 |pasos previos a la creaciéonde | . . . .
- importantes importantes importantes importantes importantes
emprendimiento
(Qué ventajas considera que |La supervivencia
puede tener seguir estos yla . . . . | Sostenibilidad y | Sostenibilidad y
85| . . e La supervivencia |La supervivencia| . L
lineamientos y determinantes | sostenibilidad a diferenciaciéon | valor agregado

86

(Qué recomendaciones tiene
para otras empresas?

Planeacidn,
reinversion y
reinventarse

Planear, oferta
diferenciada

Planeacion e
inversion

Oferta de valor y
aporte social
como
diferenciador

Oferta de valor,
imapcto en la
sociedad y
reinversion
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