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A. La gestion emprendedora

1. Sistema de desarrollo emprendedor

Una empresa social es una organizacion cuya mision combina el crecimiento de los ingre-
sos y la obtencidon de beneficios con la necesidad de respetar y apoyar su entorno y la red de
partes interesadas. Esto incluye escuchar, invertir y administrar activamente las tendencias
que estan dando forma al mundo de hoy. Es una organizacion que asume su responsabilidad
de ser un buen ciudadano (tanto dentro como fuera de la organizacion), que sirve como mode-
lo para sus pares y promueve un alto grado de colaboracion en todos los niveles de la organi-
zacion.

El enfoque sistémico adoptado en este estudio considera distintos tipos de factores que
contribuyen a comprender la naturaleza compleja y contextual del proceso emprendedor y que
inciden sobre la formacion de la motivacion y las competencias para emprender, la identifica-
cion de oportunidades de negocios, la elaboracion del proyecto, la decision de emprender, el
acceso a los recursos y la gestion del desarrollo de la empresa.

Se gesta asi, el sistema de desarrollo emprendedor, que se define como el conjunto de
elementos y factores que inciden sobre el proceso emprendedor contribuyendo u obstaculi-
zando el nacimiento y desarrollo de emprendedores y de empresas tanto en términos cuantita-
tivos como cualitativos. Estos factores pueden agruparse, en forma simplificada, en las si-
guientes categorias:

» Condiciones sociales y econémicas

Inciden en el perfil de los hogares de donde salen los potenciales emprendedores. En
sociedades en las cuales existe una muy elevada fragmentacion social, por ejemplo, cabe
esperar que buena parte de la poblacion tenga dificultades para acceder a la educacion o a
ingresos basicos que permitan ahorrar para emprender. En cambio, en sociedades mas arti-
culadas es mas frecuente la existencia de canales de comunicacion entre personas de dis-
tintos sectores sociales, que enriquecen la interaccion, el aprendizaje y el flujo de informa-
ciones relevantes para emprender. Un ingreso per capita mas elevado incide favorable-
mente sobre el volumen y la diversidad de la demanda de bienes y servicios, ensanchando
el espacio de oportunidades para el surgimiento de nuevas empresas basadas en el cono-
cimiento y en la diferenciacion de la oferta. Por otra parte, condiciones macroeconémicas
tales como el comportamiento de la demanda o el grado de estabilidad econémica inciden
sobre el contexto en el cual los emprendedores identifican oportunidades y deciden si van
a emprender. La estabilidad y el crecimiento econdémico actian de manera positiva sobre
las expectativas de las personas que se ven en la situacion de decidir si crean o no la em-
presa que vienen proyectando.

» Culturay sistema educativo

La cultura es el conjunto de normas y valores de una sociedad. Distintos aspectos cul-
turales, como la valoracion social del emprendedor, las actitudes frente al riesgo de fraca-
sar y la presencia de modelos empresariales ejemplares, constituyen factores culturales
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que inciden sobre la formacion de vocaciones para emprender (Wennekers y Thurik, 2001;
McGrath y otros, 1992).

En sociedades con culturas favorables a la empresarialidad es mas factible que las per-
sonas deseen emprender para ganar reconocimiento social, para ser independientes o para
seguir los pasos de otros empresarios a los que admiran (modelos de rol). La familia, el
sistema educativo, las empresas en las que trabajaron antes y los medios de comunicacion
definen contextos especialmente influyentes sobre la cultura e inciden en la formacion de
la motivacion para emprender.

» Estructura y dinamica productiva

El perfil sectorial, regional y de tamafio de las empresas e instituciones existentes, es
decir, la estructura productiva, condiciona el tipo de experiencia laboral y profesional que
las personas pueden adquirir antes de ser empresarios y, por consiguiente, puede contribuir
en diverso grado al desarrollo de competencias emprendedoras en la poblacion trabajadora
y en la formacion de sus redes de relaciones. Las empresas Pyme, por ejemplo, suelen ser
consideradas buenos «yacimientos » de emprendedores, debido a que en ellas las personas
alcanzan una comprension mas global de la funcién empresarial que en las grandes corpo-
raciones (Mason, 1998). Asi mismo, la dinamica de los distintos sectores o mercados y la
magnitud de las barreras a la entrada influyen en la indole de las oportunidades para ini-
ciar nuevas empresas y, en consecuencia, en la naturaleza de las firmas que se crean (Au-
dretsch, 1997).

> Aspectos personales

Se refiere al perfil sociodemografico del emprendedor y a las competencias para em-
prender (propension a asumir riesgos, tolerancia al trabajo duro, capacidad de gestion,
creatividad, etc.). Por definicion, las capacidades emprendedoras inciden sobre los distin-
tos eventos del proceso emprendedor y, tal como se indico en los parrafos anteriores, estan
influidas por los ambitos familiar, educativo y laboral. Los enfoques mas reduccionistas
del fendmeno emprendedor tienden a concentrarse exclusivamente en este factor.

» Redes del emprendedor

La existencia de redes sociales (amigos, familia), institucionales (asociaciones empre-
sarias, instituciones de conocimiento superior, agencias de desarrollo, etc.) y comerciales
(proveedores, clientes) puede impulsar el proceso emprendedor, por ejemplo, facilitando
el acceso a los recursos necesarios para emprender, al apoyo para resolver problemas y a
la informacion sobre oportunidades.

Las redes pueden ser analizadas desde una doble perspectiva: estructural y procesal. En
el primer caso, el grado de desarrollo de las redes y su perfil se ven influidos por la exis-
tencia de ambientes socioecondmicos diversos. Una estructura social muy inequitativa, por
ejemplo, erosiona el nivel de confianza y la comunicacion entre los distintos segmentos
que componen la poblacion, limitando las bases de capital social. Pero el desarrollo de re-
des es también una construccion de los emprendedores que puede variar su incidencia en
el proceso de creacion de una empresa —en un contexto determinado—, en funcién de los
esfuerzos y de las competencias de los propios emprendedores para «tejer relaciones ».
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Ello no significa desconocer que, en realidad, la propension y la competencia de los em-
prendedores para tejer redes pueden verse afectadas por su formacion o por el microclima
sociocultural en el que operan.

> Mercado de factores

El funcionamiento del mercado de factores influye sobre el acceso a los recursos fi-
nancieros, a la oferta de trabajadores calificados o de servicios profesionales (contadores,
consultores, etc.), a los proveedores de insumos y equipamiento, etc. Estos factores inci-
den en la etapa de lanzamiento de la empresa y en su desarrollo inicial. En lo relativo a las
actividades orientadas a acceder a los recursos para montar la empresa y para financiar las
actividades durante los primeros afios, es importante conocer el grado de utilizacion de
distintas fuentes de financiamiento y sus implicaciones sobre la firma naciente: préstamos
bancarios, capital de riesgo, apoyos publicos (bootstrapping) (Mason, 1997).

» Regulaciones y politicas

Esta categoria incluye el conjunto de normas y politicas que inciden sobre la creacion
de empresas (impuestos, tramites necesarios para formalizar una nueva firma, iniciativas y
programas de fomento a la empresarialidad, etc.) y afectan, por ejemplo, las oportunidades
de negocios y el acceso a ellas, la adquisicion de vocaciones y competencias y el ingreso
al mercado. Alli donde existe adecuado apoyo para emprendedores y para quienes desean
hacer crecer sus empresas, la empresarialidad se ve favorecida. El interés en el estudio de
las politicas e instituciones que fomentan la empresarialidad ha crecido de manera signifi-
cativa en los ultimos afios, a medida que también va aumentando el nimero de paises que
instrumentan iniciativas para estimular la creacion de empresas.

2. Etapas del proceso emprendedor: Eventos clave
e interrogantes

ETAPA 1: GESTACION DEL PROYECTO

e Adquisicién de la motivacion y de las competencias para ser empresario: ;Cuales
son las motivaciones iniciales que llevan a una persona a pensar en ser empresario?
(Como influye el contexto social cercano al emprendedor en el proceso motivacio-
nal? ;Donde adquiere las motivaciones y competencias para ser empresario?

e Identificacion de la oportunidad de negocio en la que se basa la nueva empresa:
(Cuales son las fuentes principales de oportunidades de negocios? ;Coémo identifi-
can los emprendedores estas oportunidades?

e FElaboracion del proyecto: ;Qué informacion y herramientas de planificacion usan
los emprendedores en la fase previa al lanzamiento del negocio?
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ETAPA 2: PUESTA EN MARCHA DE LA EMPRESA

e Sobre la decision de iniciar la actividad empresarial: ;Como adoptan los emprende-
dores la decision de comenzar un negocio?

e Sobre el acceso a los recursos necesarios para comenzar y su movilizacion: ;Cémo
acceder a los recursos financieros y no financieros necesarios para el lanzamiento
del negocio, y como movilizarlos?

ETAPA 3: DESARROLLO INICIAL DE LA EMPRESA

e Introduccion al mercado de bienes y servicios: ;Cuales son los factores que influyen
en el ingreso al mercado?

e Gestion de la empresa durante los primeros afios: ;Cudles son los principales pro-
blemas que enfrentan los emprendedores durante esta fase? ;Como financian su
operacion y crecimiento? ;Como enfrentan estos problemas?

llustracion 1
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Fuente: Kantis, Ishida y Komori (2002).

¢ Como promover la empresarialidad?

v' Ampliar base social y de género -surgen los emprendimientos dinamicos-.

Expandir el nimero y la calidad de las oportunidades de negocios.

v" Facilitar el acceso de los potenciales emprendedores a la experiencia laboral.

v" Favorecer el desarrollo de los equipos emprendedores y sus redes de contactos.

v" Mejorar el acceso al financiamiento.

v' Fortalecer el proceso emprendedor en las areas locales.

v' Aprovechar poder transformador de nuevos negocios intensivos en conocimiento.

v" Generar condiciones de entorno mas favorables para el crecimiento de las nuevas
empresas.

v

Adoptar un enfoque sistémico, basado en la complementacion de esfuerzos entre
distintas areas y niveles de gobierno, con un protagonismo del sector privado.
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v' Asumir el desarrollo emprendedor como una inversion social con vision de largo
plazo.

llustracién 2
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Si bien las iniciativas de desarrollo emprendedor pueden partir de cualquiera de los actores
institucionales considerados, se registra una tendencia creciente por parte de distintos niveles
de gobierno a involucrarse directamente en ellas, ejerciendo el papel de iniciador, catalizador
y animador de esfuerzos que, por lo general, comprometen a otras organizaciones de la socie-
dad civil. Esta tendencia expresa un consenso cada vez mayor entre los responsables de politi-
cas en relacion con la contribucion de las nuevas empresas al crecimiento econdémico, la gene-
racion de puestos de trabajo, la innovacion, el desarrollo regional, la diversificacion del tejido
productivo, la competencia, la democratizacion del poder econdomico, la igualdad de oportu-
nidades y la canalizacion de las energias creativas de la poblacion. Adicionalmente, el hecho
de que en muchos casos los gobiernos cuenten con estudios que revelan una baja fertilidad
empresarial o que la creacion de empresas orientadas al crecimiento es especialmente limita-
da, despierta un especial interés por el fomento del desarrollo emprendedor.

Dependiendo de cudles de estos objetivos sean los prioritarios y de las debilidades que se
intenta atacar, las iniciativas pueden ser impulsadas desde diferentes areas de gobierno (orga-
nismos relacionados con la industria, ciencia y técnica, empleo, educacion, desarrollo social,
etc.), que operan en distintos niveles (central, estadual, municipal). Sin embargo, dada la di-
versidad de factores que intervienen en el proceso emprendedor cada vez es mas importante el
trabajo articulado entre diferentes areas y con el sector privado.

Cuanto més importante es el compromiso con el desarrollo emprendedor, mas horizontal
tiende a ser la estructura de gobierno que la sostiene. Alcanzar una adecuada coordinacion
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entre las diversas areas y niveles de actuacion —desde el central hasta el local, asi como tam-
bién con el sector privado y el tercer sector— constituye uno de los mayores desafios para la
instrumentacidn de una estrategia sistémica e integral de desarrollo emprendedor.

Las politicas de desarrollo emprendedor suelen confundirse con las que se orientan al fo-
mento de las Pyme. Segiin Lundstrom y Stevenson (2001), se trata de un campo especifico y
cada vez mas diferenciado del enfoque de actuacion tradicional en favor de las Pyme. Una
forma simple de distinguir entre un tipo y otro de politicas y a la vez de identificar sus inter-
secciones es considerar las distintas etapas de desarrollo de una empresa. En el primer caso
las acciones incluidas abarcan las distintas fases del proceso emprendedor (gestacion, lanza-
miento de la empresa y primeros afios de vida) y tienen como foco tanto a las personas que
emprenden como a sus proyectos/empresas.

Las politicas para las Pyme, por su parte, se concentran en el apoyo a las empresas ya es-
tablecidas y, por lo menos conceptualmente, pueden incluir la asistencia a las que estan transi-
tando sus primeros afios de vida. Sin embargo, distintas razones, tanto estratégicas como ope-
rativas, hacen que buena parte de la asistencia a las Pyme se concentre con frecuencia en las
empresas que ya alcanzaron cierta madurez. Entre otros motivos porque sus oportunidades de
supervivencia suelen ser mayores que las de las empresas que tienen poca trayectoria y, en
consecuencia, son menores los riesgos de colocar dinero publico para su fortalecimiento. Otro
motivo es que las empresas nuevas no suelen tener “voz”, puesto que por lo general es muy
pequeiia su participacion en las instituciones representativas de los empresarios y, por consi-
guiente, sus demandas y necesidades tienden a ser menos conocidas y contempladas por los
responsables de las politicas.

No obstante, algunos paises han incluido medidas deliberadamente orientadas a las empre-
sas recién nacidas o a las muy jovenes y a brindar cada vez mas apoyo a quienes desean crear
su empresa. Este ltimo tipo de iniciativas, que se originan como una extension de la politica
para Pyme, constituye una de las fuentes principales de apoyo al desarrollo emprendedor.

Lundstrom y Stevenson, también destacan que existe otra corriente de estrategias y pro-
gramas mas recientes centrados especificamente en el apoyo a los emprendedores y sus em-
prendimientos que incluso dan lugar, en algunos casos, al surgimiento de instituciones espe-
cializadas en este campo.

Las iniciativas de fomento del desarrollo emprendedor también pueden clasificarse segin
el perfil de la poblacion o de las empresas que se pretende favorecer. Desde esta perspectiva
es posible diferenciar entre estrategias genéricas y de nicho. Las primeras tienen como propo-
sito promover la creacion de empresas en general, por ejemplo a través del fomento de las
vocaciones y competencias emprendedoras en la poblacion, la facilitacion del acceso al finan-
ciamiento, la asistencia técnica o la simplificacion de tramites.

Estrategias de nicho para el desarrollo emprendedor

Tipo 1:

Por lo general, pretenden atacar el desempleo y/o avanzar en la inclusion social. El
grupo objetivo esta constituido por segmentos especificos de la poblacion que se ca-
racterizan por una fertilidad empresarial mas baja con relacion al promedio (muje-
res, minorias étnicas, jovenes, desempleados o aborigenes). El proposito es superar
las barreras especificas que tienen estos grupos para comenzar una nueva empresa.
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Ejemplos de este tipo de iniciativas son las que se aplican en Estados Unidos y Ca-
nada con las minorias étnicas o los grupos aborigenes, y en Italia, con los jovenes.

Tipo 2:

Su objetivo es fomentar la creacion de empresas con potencial de crecimiento y/o
innovacion. El grupo objetivo suele ser el constituido por las personas que cuentan
con el mayor potencial para iniciar empresas de alto crecimiento: investigadores, in-
ventores, graduados universitarios o gente con experiencia en tecnologia. En Irlanda,
Alemania, Taiwan, Paises Bajos, Australia, Brasil y Argentina es posible encontrar
iniciativas de este tipo que incluyen medidas de apoyo a la innovacion, el fomento
de la cultura emprendedora entre los segmentos de la poblacidon sefialados, la oferta
de capital de riesgo, las incubadoras basadas en universidades e incentivos para que
los graduados e investigadores funden empresas intensivas en conocimientos.

3. Restricciones de financiamiento en las fases: Crea-
cion de empresas y primeros afios

En la mayoria de los paises los emprendedores se ven obligados a utilizar una proporcién
importante de fondos propios para el lanzamiento de sus negocios. Esto podria ser interpreta-
do como una indicaciéon mas de las dificultades que encuentran para acceder a fuentes de fi-
nanciamiento formal a través de instituciones y mercados financieros. El grado de utilizacion
de los ahorros personales como fuente de financiamiento para el lanzamiento de la empresa
varia por region, destacandose América Latina y los paises del sudeste asiatico.

En cuanto al sector las nuevas empresas de sectores intensivos en tecnologia tienen relati-
vamente mayor acceso a financiamiento de inversores privados que las nuevas empresas de
sectores convencionales, mientras que las segundas reciben mas financiamiento de bancos.
También hay diferencias en las estructuras de financiamiento utilizadas por las empresas ex-
portadoras frente a las no exportadoras, asi como diferencias en el ambito regional. Las em-
presas exportadoras asiaticas utilizan financiamiento mas diversificado: 28% de ellas recurrie-
ron a préstamos bancarios y mas de 20% a inversion privada para el lanzamiento de sus em-
presas, y no se encuentran muchas diferencias entre las estructuras de financiamiento de las
exportadoras frente a las domésticas. Ademas, a lo largo del tiempo, la utilizacion de fuentes
de financiamiento formal aumenta en las empresas asiaticas (sobre todo en el caso del acceso
a inversion privada en forma de capital de riesgo), mientras que en el caso de los emprendedo-
res de Latinoamérica las proporciones de acceso a crédito bancario e inversores privados per-
manecen relativamente constantes.

En los primeros afos de vida de una empresa el acceso a capital de trabajo y a capital de
inversion para la expansion del negocio es tan importante como el acceso a capital inicial en
el momento del lanzamiento de la empresa. En la mayor parte de las economias el acceso a
este tipo de financiamiento supone la diferencia entre la muerte o la supervivencia de las em-
presas, mientras que los tipos de interés y los plazos con que se obtiene dicho financiamiento
determinan la capacidad de la empresa para absorber cambios bruscos en las condiciones de
mercado por variaciones inesperadas de la demanda, cambios en los precios de los inputs o
por movimientos en las tasas de interés. Por otro lado, los primeros afos de funcionamiento
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de una empresa suelen coincidir con la creacion de redes comerciales, financieras y empresa-
riales que apoyan al emprendedor en el desarrollo del negocio.

En el caso de economias con bajos niveles de bancarizacion, las relaciones con clientes y
proveedores cobran alin mas importancia puesto que se convierten en fuentes alternativas para
financiar las necesidades de capital de trabajo y capital de inversion de estas empresas. No
obstante el financiamiento de clientes y proveedores como fuente de capital de trabajo, podria
resultar una practica arriesgada y poco aconsejable su utilizacion para financiar inversiones a
mas largo plazo.

llustracion 3: Mecanismos y fuentes de financiamiento
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llustracion 4: Categorias de clasificacion de programas de financiamiento
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Por otro lado, los retrasos en los pagos de servicios, salarios o impuestos, ademas de ser
una mala practica empresarial tienen impactos importantes sobre el potencial acceso a fuentes
formales de financiamiento ya que una de las condiciones para acceder al crédito es estar al
dia con los pagos de impuestos, salarios y servicios.

lustracion 5: Mecanismos de financiamiento de emprendimientos so-
ciales en OSC (Organizaciones de la Sociedad Civil)
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B2. Subvenciones estatales (subvenciones para salarios docentes y otros
gastos), ademds de contribuciones para proyectos

Fundacién del Empresariado i ; . Enbm de igttrrsc; ptnlar olljargamiemo de microcréditos
Chihuahuense (FECHAC) [ México + ampana femarketing ct (ausas

B1. Donaciones empresariales ¢ internacionales

B2. Contrapartida de gobierno para proyectos puiblicos
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B1. Donaciones de organizaciones nacionales ¢ internacionales
(Banco Interamericano de Desarrollo, Corporacién Andina de
Fundacidn Proyecto Paria Venezuela Fomento, Fundacién Interamericana, Unién Furopea, Fondo de
Poblacidn de las Naciones Unidas, Oficina Panamericana de la
Salud)
o e d ol |0y, | 2 Crnbuins e o
y Defensa de la Naturaleza P B2 Fondos publicos
(GOB Menorca) - publie
AL Venta de productos y servicios a través de unidades de negodio
Hogar de Cristo Perti A Markc!mg c\'a_::ﬂé]ltu sy .
B1. Donaciones privadas, empresariales y de cooperacidn
B2. Fondos ptiblicos
Instituto Brasileiro de Defesa Brasil B1. Donaciones internacionales de fundaciones y agendias de
do Consumidor (IDEC) cooperacion
AL Contratos con empresas privadas para transferencia de tecnologia
Tnstitists Naciondl de y entrenamiento, actividad editorial, servicios de consultoria e
Biodiversidad (INBio) Costa Rica ingresos del INBioparque
B1. Donaciones de agencias bilaterales (Paises Bajos, Noruega, Suecia
y Estados Unidos) y multilaterales (Banco Mundial y BID)
Al Ventas de comercio justo, actividades editoriales, ingresos
financieros
: ’ A2. Cuotas de socios
Intermdn Oxfam Espais B1. Donaciones privadas y empresariales, herendias y legados
B2. Contribuciones de administraciones locales,gobierno espaiiol y la
Unidn Europea
Bl. Donaciones constantes por parte de cinco agencias de
Labor Perti cooperacién imernag’ona] y otras donaciones para situaciones
coyunturales y especificas
Profamilia Colombia Al Venta de productos y servicios (70%) y rendimientos finanderos
Bl. Donaciones nacionales e internacionales
Al Inversiones en la cartera de crédito del programa de
mejoramiento habitacional
P . . A2. Cuotas de benefidiarios (servido de provisién de gas y
Pro Vivienda Sodial Argentina microcréditos)
B1. Donaciones de consejeros y agendias internacionales
B2. Aportes gubernamentales

llustracion 6: Mecanismos de mercado

Ventajas

EMPRESAS”
Desventajas

1. Venla de bienes o serviciosal
publico en general

filantrépicosy no estrat ggicos

+ Definir de manera explicta el monto que + Alno establecerse un limite con rdacién al

ha de ser destinado al emprendimiento monto de recursos que han de ser destina-
social ayuda a institudonalizarlo, mini- dosal emprendimiento social, puede caerse
mizando la discredonalidad que caracte- en una situacién en que estos crezcan de
rizaa los emprendimient os sociales manera no planificada.
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* Mecanismo poco comtin en empresas.Sin-
embargo, al tratarse de inidativas crien-
tadasalabase de lapirimide, pueden
generarse beneficios racionados con la
creacién de mercados, la promodén de
crresponsabilidad y a que parte de los
benefidarios o clientes resulten empo-

derados.

2. Cuotas de beneficiarios del
emprendimiento social

Al tratarse de iniciativas comerciales con
una significativa externalidad sodial posi-
tiva (tal como las orientadasa labase de la
pirdmide), se corre el rieﬁo de concen-
trarse en los beneficios dd negocio y des-
cuidar la dimensién social.

Desarrollo de la lealtad del cliente y posi-  »
cionamiento de marca.

Sensibilizacién de la comunidad.

Se actiia como intermediario y no como
actor central.

Menores costos/inversidn.

La asociaddn con organizadones civiles
sucle proporcionar legitimidad y mayor

credibilidad.

A Marketing de causa

Desgaste de lasiniciativas disenadas como
permanentes.

Publidtar en exceso, sin dar el crédito sufi-
ciente alos clientesy OSC,podria prestarse
a aritica que sugiera op ortunismo.

Contral reduddo en cuantoa lagestién del
emprendimiento sodal pueslos fondos
son, por lo general, canalizados a una enti-
dad externa. Lo anterior puede mini-
mizarse al recurrir a esquemas de
donaciones etiquetados.

Creédito compartido con dientes y 0SC,
aunque en funcion de la estrategia de comu-
nicaddn seguida [:ur la empresa es posible
apropiarse de los beneficios de la campaiia.

0sc

Ventajas

Desventajas

Generacidn de recursos no etiquetadapara  +
generar subsidios cruzados para ¢l
emprendimiento sodal.

Al reladonar el emprendimiento social con
lageneracidén de recursos, se aprovechan
las capaddades centrales de la organi-
zadon,

.

Riesgo de desviar excesivos recursos
(humaneos y finanderos) hacia la gestion
del emprendimiento comercial.
Competencia con empresas lucrativas que,
debido a su eficiencia, pueden ofrecer el
mismo bien o servicioa un predo menor.
Cuando la generacién de recursos no estd
relacionada con la mision y competendas
centrales de la organizacidn, se corre el
riesgo de fracasar y malgastar recursos pues
la airva de aprendizaje es mds pronun dada.
Existen aspectos éticos que deben consi-
derarse cuando se ingresa en el mercado.

Al reladonar de manera directa al
emprendimiento social con la generacién
de recursos, se aprovechan las capad dades
centrales de la organizadén.

Alinvolucrar ala comunidad beneficiaria
en el financiamiento del servicio que
recibe, se genera un mayor compromiso y
se contrarresta la cultura asistencial fomen-
tando una cultura de atribudén de poder y
corresponsabilidad. Ademis, se establece
un canal de retroalimentacién continua en
reladdn con el desempeiio.

Con frecuencia los reqursos comunitarios
son insuficientes para finandar la provisidn
de un servicio social.

Los canales e infraestructura de recau-
dacién que el sector empresarial puede
proveer son tinicos en términos de su .
alcance, eficiencia y escala.

Tienden a redundar en beneficios de visi-
bilidad y posicionamiento parala 0SC,
habilitindola para recibir mayores recursos
econdmicos por parte de otros donantes.

Rieggos relacionados con compartir las
marcas.

Una de las ventajas puede ser la atraccién
de mayores donaciones dada la incremen-
tadavisibilidad y credibilidad, aunque tam-
bién puede presentarse un costo de
oportunidad relacionado con la atracdén
de otras donaciones s algunos consideran
que dicha organizacidn ya atrae sufidentes
recursos a través de sus populares cam-
panas.

(*) En el caso de empresas este mecanismo se refiere a aquellas que
destinan en forma estable cierto porcentaje de sus ingresos (ventas,
utilidades o produccion) al emprendimiento social.
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llustracion 7: Mecanismos fuera del mercado

EMPRESAS
Ventajas Desventajas
Donaciones de empleados Donaciones de empleados
—~ |+ Mativacién del personal. « Sila causa sodal sdecdonadano es dd
+ Sentido de pertenencia de actividades de total interés dd personal se podria
g RSC enfrentar cierta apatia o baja dectividad
» Integracidn de RSC ala cultura organiza- en términos del monto recaudado ¥
E‘ cional. sensibilizacién.
4 E Donaciones de la comunidad
.g Donaciones de la comunidad + Publicitar fuertemente, sin dar crédito sufi-
i « Sensibilizadén de la comunidad. dente ala comunidad, podria prestarse a
» Seactia como intermediario y no como aitica que ﬂftﬂ oportunismo.
g actor central,lo cual promueve larespon-  « Menor control en cuanto alos montos
g sabilidad compartida. invertidos.
» Menores costos/inversion. » Reconodmiento compartido.
E  Mayores costos de transaccion, decisidn y
rendicién de alentas.

Mecanismo poco comiin en empresas, Mecanismo poco comiin en empresas; una
aunque cuandotiene que ver conunapro-  delas desventajas eslainestabilidad de los
blemitica que trasciende la responsa- sistemas politicos, partiaularmente en
bilidad de la compaidia, resulta beneficioso ~ América Latina, lo que pone enriesgo la
en términos de corresponsabilidad y conti-  canalizacién de recursos.

nuidad al movilizar los recursos de las

entidades de gobierno correspondientes.

2 Recursos publicos (lineas
de crédito, contratos de

Setiene mayor control de lainversidn. + Costo deoportunidad vinaulado ala
Menor rendicidn de cuentas externa. generacidn de sinergias y las vent §as de
Mencres costos de transacd én relaciona- partidpadén amplia.

dos con mantener alianzas. + Mayores costosfinversidn sodal.

empresas (geacracidn o

movilizacién desvinculada provision de servicios,
del emprendimiento social)  contribuciones o subsidios)

3. Presupuesto interno de
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Ventajas

0SC
Desventajas

Donaciones empresariales

+ Pueden constituir el primer paso parauna
colaboradon de mayor alance ¥ lunfundi-
dad que involuare el intercambio de recur-
S0SNogenericos.

Domaciones internacionales

« Porlogeneral vienen de la mano de apoyo
técnico y capacitaddn,lo que resulta bene-
fidoso para las OSC en la etapa de surgi-
miento, crecimiento o transidadn,

Donacionesde la comunidad

» Alinvolucrar ala sociedad en general se
produce una externalidad positiva en tér-
minos de la sensibilizadén con relacién a
la causa.

- Las donaciones empresariales suelen estar
supeditadas a la disponibilidad de recur-
s0s, por lo que son vulnerables ante crisis
econdmicas o cambios de personal (a
menos que el valor aportadopor la 0SC a
la empresa esté muy alineado con la estra-
tegia comerdal de estailtima). Ademds,
recibir recursos de una empresa controver-
sial puede resultar en el detrimento de la
imagen/aedibilidad.

Las donaciones internacionales tienden a
estar destinadas a fines especificos y, por lof
tanto, se corre el riesgo de sesgar la selec-
ddn de actividades en funddn delas
lineas de interés de los donantes. Por otra
parte tienden a involucrar mecanismos de
rendicidn de cuentas muy exigentes y hete-
rogéneos,lo que en general representa una
considerable inversién de tiempo adminis-
trativo.

« Al redbir recursos de gobierno para el
financiamiento de servicios puiblicos rela-
cionados con el cumplimiento de necesida-
des sociales insatisfechas (espedalmente
aquellas vinculadas a derechos humanos),
segenera valor en el sentido deno
sustituir sino complementar las responsa-
bilidades/acciones del gobierno.

La vulnerabilidad ¢ incertidumbre inhe-
rentes a las dedsiones de gobierno.

La burocracia en relacion con los formatos
de solicitud y rendicién de cuentas,

.

o Las OSNC ue cuentan con un |‘l|]|l1l)p:l|T1' .
monial sélido pueden dedicarse de manera
mis efectiva a la recaudadon de recursos
dirigidos a financiar sélo una parte de sus
operaciones.

Contar con un fondo |leir|mi|i'.|] vasto
puede hacer peligrar los esfuerzos requeri-
dos para movilizar reaursos adicionales,
ademis de generar costos de oportunidad
por no aprovechar las ventajas intangibles
de movilizar a diversos actores.

4. Lecciones de las experiencias de desarrollo emprendedor

1) No existen recetas ni objetivos Gnicos

Una primera conclusion es que mas alla de la posibilidad de capitalizar las lecciones que
se derivan de los casos no existen recetas estandares ni objetivos Unicos. Por lo general, el
desarrollo emprendedor es visto como una via para alcanzar otros objetivos de nivel superior.
Alli donde estos fueron explicitados abarcaron una amplia gama de propdsitos, que tienen que
ver con el desarrollo regional, la generacion de puestos de trabajo, el desarrollo de las Pyme
y/o el fomento de la actividad innovadora. Cabe sin embargo anticipar una tendencia a consi-
derar el logro de una sociedad emprendedora como un objetivo en si mismo. Muchas de las
politicas que se implantan (p. ej.: para lograr el fortalecimiento de un sector especifico, para
construir cadenas de valor o para potenciar el desarrollo de clisteres), deberian evaluar en qué
medida para lograr sus objetivos requieren un incremento en la cantidad de empresas.
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2. Si no hay un marco estratégico global hay que desarrollar acciones
ex post para lograr la articulacion de los esfuerzos

En paises como EUA, en el cual existen condiciones favorables para la creacion y el desa-
rrollo de empleos, se ha podido comprobar que las politicas juegan un papel muy importante.
Otro tanto ocurre en el plano de las actividades de formacion de competencias emprendedoras
desde el sistema educativo o en otros campos que afectan el desarrollo emprendedor (p. ej.:
marco impositivo). Algunos especialistas sugieren que es necesario avanzar en la articulacion
y coordinacion de estos diferentes esfuerzos avanzando hacia una estrategia mas integrada y
deliberada a nivel nacional.

3. Hay diferencias en el alcance estratégico, presupuestario y geogra-
fico de las iniciativas

Por un lado estan las iniciativas que pretenden modificar las condiciones mismas del sis-
tema de desarrollo emprendedor (p. ¢j.: el contexto cultural, las instituciones educativas y/o la
oferta de financiamiento). Por otro lado, también se parte de concursos de ideas/proyectos, sus
servicios se centran en aquellos que acaban siendo seleccionados. De ese modo, concentran
sus energias en acelerar y facilitar el proceso de quienes ya cuentan con vocacion y proyecto
para emprender.

4. Las iniciativas que amplian la frontera de oportunidades de nego-
cios minimizan el riesgo de que se produzcan efectos de desplaza-
miento sobre otras empresas existentes

Una forma de clasificar las distintas iniciativas es examinando su intencionalidad. Algunas
buscan ensanchar o desplazar las fronteras del espacio emprendedor, mientras que otras se
centran, alternativamente, en promover una mayor explotacioén de las oportunidades y los re-
cursos existentes dentro de las fronteras actuales. Facilitando el acceso a los mercados (p. €j.:
de compras publicas en Estados Unidos o de exportacion en Canadd) y promoviendo el desa-
rrollo de negocios innovadores (por ejemplo: Estados Unidos, Escocia, Alemania, Brasil) se
ensanchan las fronteras de oportunidades de negocios para los emprendedores mientras que
dando asistencia técnica y/o financiera a proyectos emprendedores en general —sin conside-
rar su potencial de innovacion, de sustitucion de importaciones o de exportacion— suele pro-
moverse en mayor medida la explotacion del espacio de oportunidades actuales. Un resultado
probable no deseado, en este segundo caso, es la generacion de efectos de desplazamiento, de
los nuevos emprendimientos, sobre otras empresas poco consolidadas en el mercado.

5. Es comun combinar politicas genéricas y de nichos

Los casos estudiados evidencian que es posible combinar ambos tipos de iniciativas.
Atlantic Canada y Scottish Enterprise llevan adelante programas genéricos junto con acciones
mas focalizadas que pretenden elevar la tasa de creacion de empresas entre las minorias, en
segmentos especificos de la poblacioén o incluso aumentar el nacimiento y desarrollo de de-
terminados perfiles de empresas a las que se apoya en forma mas decidida. En el caso de los
paises latinoamericanos, estas definiciones son muy importantes para disefiar estrategias y
programas de desarrollo emprendedor debido a que las limitaciones de recursos son significa-
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tivas y también, en consecuencia, las necesidades de establecer prioridades. Para ello se re-
quiere conocer la situacion de partida, a los efectos de definir en qué medida y con qué énfasis
se adoptard una estrategia genérica y/o de nicho y, en este segundo caso, cual sera su foco (p.
ej.: los jovenes, las mujeres, las empresas de rapido crecimiento o de tecnologia).

6. El conocimiento de las condiciones de partida es clave para definir
la estrategia

Las condiciones del contexto en los distintos casos son muy diferentes. La cultura em-
prendedora, por ejemplo, es especialmente intensa en Estados Unidos y el norte de Italia; las
regulaciones para abrir o cesar un negocio son muy favorables en Estados Unidos y en Cana-
d4; la infraestructura institucional de apoyo a las Pyme en el norte de América y Europa es
muy superior que en América Latina. Estas diferencias no pueden ser omitidas a la hora de
pensar estratégicamente. Cuanto mayor sea la presencia de obstaculos en los distintos factores
que inciden sobre el funcionamiento del sistema de desarrollo emprendedor tanto mas integral
y sistémica deberia ser la estrategia. De alli que sea muy importante contar con un adecuado
diagnéstico de las condiciones especificas de cada contexto.

7. Deben existir bases institucionales apropiadas o fortalecerlas
cuando son débiles

En varios de los casos estudiados existian condiciones previas de cardcter institucional que
facilitaron la instrumentacion de las iniciativas (p. ej.: Escocia, Canada y Alemania) por lo
que se hace necesario destacar que en muchos paises latinoamericanos las bases instituciona-
les previas y la experiencia en el campo del apoyo a las pequeias empresas son mas precarias
o embrionarias. En consecuencia, uno de los aspectos necesarios a incluir en el diagnostico
del sistema de desarrollo emprendedor se refiere a la identificacion y evaluacion de las orga-
nizaciones que trabajan o pueden trabajar en el fomento de la empresarialidad y de la posibili-
dad de integrarse en una cadena institucional de valor que las articule en funcion de sus res-
pectivas competencias y trayectorias. Por otra parte, la inclusién de acciones en el campo de
la formacion de capacidades emprendedoras —a través del sistema educativo formal o entre
los adultos en general— hizo necesario desarrollar una oferta apropiada de cursos y activida-
des, asi como también de materiales (p. ¢j.: casos de emprendedores de €xito locales) y recur-
sos humanos capaces de trabajar con pedagogias innovadoras (p. ej.: formadores, facilitado-
res, mentores). Adicionalmente, es necesario revisar en qué medida las condiciones del con-
texto institucional de las instituciones educativas (p. €j.: marco cultural, incentivos) favorecen
el espiritu emprendedor o exigen impulsar cambios organizacionales. Los paises latinoameri-
canos tienen un largo sendero por recorrer en este campo.

8. El compromiso del sector privado y de la sociedad civil es clave
para la sostenibilidad

Una estrategia de desarrollo emprendedor debe contar con un fuerte protagonismo del sec-
tor privado cambiar las condiciones del contexto; por consiguiente, es fundamental incluir
acciones destinadas a lograr su compromiso desde la fase de disefio de la estrategia. Las expe-
riencias escocesa y canadiense constituyen buenos ejemplos del esfuerzo a desplegar para
lograr un marco de consenso social en torno al tema del desarrollo emprendedor. El caso de
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Escocia es interesante a este respecto. La construccion de una vision estratégica colectiva se
tradujo en la multiplicacion de las iniciativas surgidas desde el sector privado mismo para
fomentar la cultura emprendedora y apoyar la creacion de empresas. En algunas areas de ac-
tuacion, el liderazgo institucional fue incluso asumido por instituciones creadas por el sector
privado. En otros, la iniciativa naci6 de la agencia de desarrollo empresarial escocesa y fue
continuada mas tarde por el sector privado. Ademas, las tareas de difusion de modelos empre-
sariales de mentores requieren una participacion muy activa del sector privado, del cual deben
nutrirse.

9. El estilo de las intervenciones debe ser en si mismo emprendedor

La estrategia debe ser en si misma emprendedora, tanto en su forma de promover la movi-
lizacion de las instituciones de la sociedad civil como en el estilo de trabajo con los beneficia-
rios de las iniciativas. En el primer plano, es fundamental despertar las capacidades locales y
operar de manera descentralizada bajo esquemas de control que garanticen la coordinacion y
racionalidad de los esfuerzos. En este aspecto es muy interesante el contraste existente entre
algunos de los casos estudiados.

En el caso aleman se basé en un esquema de incentivos a la construccion de iniciativas re-
gionales e interinstitucionales de fomento a la cultura emprendedora, es decir, se traté de una
estrategia deliberadamente de tipo bottom up que priorizo el desarrollo y la capitalizacion de
las capacidades locales y el respeto de las especificidades de cada territorio. Es muy posible
que alli donde no existan capacidades institucionales locales basicas el nivel de respuesta ante
incentivos “a la alemana” sea bajo, por lo que sera necesario un trabajo previo de fortaleci-
miento institucional.

10. Una estrategia flexible exige contar con un sistema de evaluacion
y aprendizaje

Si los diagnoésticos y las instancias de evaluacion sistematica son necesarios en cualquier
area de politica, mucho mas lo son en un campo joven, complejo y sujeto a fuerte incertidum-
bre como sucede con el desarrollo emprendedor. Un sistema de evaluacion deberia disefiarse
al comienzo de la iniciativa y ser revisado periddicamente. Las metas a alcanzar deben ser
establecidas en forma equilibrada.

Un sistema de indicadores que permita el monitoreo de esas metas deberia incluir tanto va-
riables cuantitativas como cualitativas. Las primeras (p. ¢j.: incremento en las tasas de nuevas
empresas por habitante) son las mas obvias pero se requieren también otras de naturaleza cua-
litativa que permitan analizar el perfil de las empresas que se crean, su potencial de dinamis-
mo y agregacion de valor, su grado de adicionalidad, entre otros factores. Asi mismo —y de-
pendiendo de los objetivos que persiga la estrategia—, es conveniente establecer indicadores
que midan la evolucion de variables intermedias relacionadas con las condiciones de funcio-
namiento del sistema de desarrollo emprendedor (p. €j.: cambios en las actitudes de la pobla-
cion frente a la opcion emprendedora o en la existencia de redes institucionales de apoyo a
emprendedores).
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5. Implicaciones y recomendaciones especificas

Difundir modelos de rol positivos para forjar la vocacion emprendedora

En paises del este de Asia, en Estados Unidos y también en las distintas iniciativas de
desarrollo emprendedor instrumentadas en Canada y Escocia los medios masivos de comuni-
cacion difunden experiencias exitosas y ejemplos de emprendedores que promueven la voca-
cion empresarial entre la poblacion, sin embargo, no es eso lo que ocurre en los paises de
América Latina. De ahi que la difusion de casos de emprendedores que han conseguido crear
y desarrollar empresas dindmicas, que han generado puestos de trabajo de calidad y que han
contribuido a modernizar la estructura productiva del pais, ayudaré a despertar el espiritu em-
prendedor y a ensanchar la base de potenciales empresarios dindmicos.

Desarrollar acciones para grupos con menor propensién emprendedora

Disefiar programas especificos para segmentos de la poblaciéon que muestran menor pro-
pension emprendedora o tienen mayores dificultades para crear empresas puede ser un medio
efectivo para ampliar la base social de la cual provienen los emprendedores.

Promover la vocacién y las competencias emprendedoras a través del
sistema educativo y propiciar una mayor conexion entre el mundo
académico y el laboral

La escuela secundaria puede promover el desarrollo de actitudes y valores favorables para
un desempefio emprendedor, mientras que las universidades y otras instituciones de forma-
cion de adultos pueden no s6lo motivar a los estudiantes, sino también promover el desarrollo
de competencias tales como la capacidad de manejar escenarios ambiguos y adoptar riesgos,
la creatividad, la habilidad para negociar, para trabajar en equipos, tejer redes, comercializar y
resolver problemas. Para que este aprendizaje esté efectivamente basado en la experiencia las
metodologias de ensefianza deben prever la vinculacion directa con las empresas, dado que,
segin muestra el estudio, son las empresas las principales «escuelas de emprendedoresy.

Ampliar el espacio de oportunidades para emprender

Para lograr este objetivo deben realizarse esfuerzos para promover la innovacion, el acce-
so a los mercados internacionales y el aprovechamiento de oportunidades de sustitucion com-
petitiva de importaciones. Es importante fortalecer los sistemas de innovacion ya que en
América Latina su debilidad restringe las oportunidades de negocios y, en consecuencia, el
surgimiento de nuevas firmas dindmicas. Asi mismo, mejorar los flujos de informacién y las
interrelaciones entre los actores comunes de los sistemas de desarrollo emprendedor e innova-
cion puede ayudar a fomentar los nuevos negocios basados en el conocimiento.

Promover el desarrollo de redes emprendedoras

La interaccion social y comercial con otras personas es uno de los principales recursos del
emprendedor. Los disefiadores de programas y los responsables de las politicas en general
deben aprender de esas experiencias estudiadas, colocando especial énfasis en la promocién
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de las redes de contactos. Las universidades y otras instituciones de formacion de adultos, en
articulacion con las organizaciones representativas del sector privado, deben estimular el in-
tercambio y la vinculacion con empresarios experimentados, creando un espiritu de coopera-
cion que sera util para la elaboracion del proyecto y para lanzar la empresa.

Generar ambitos apropiados para el surgimiento de equipos emprendedores

El trabajo en equipo puede ser promovido a través de programas de entrenamiento o me-
diante concursos para premiar los planes de negocios preparados por grupos emprendedores.
Programas educativos multidisciplinarios permiten trabajar con estudiantes de administracion
de empresas y de ingenieria para promover planes de negocios preparados por equipos de
emprendedores con capacidades especializadas y complementarias. Las experiencias estudia-
das indican que, coincidiendo con los resultados de la investigacion, las iniciativas que pro-
mueven el nacimiento de empresas orientadas al crecimiento suelen incluir estimulos a la
creacion de equipos emprendedores.

Mejorar las condiciones de entorno y financiamiento

Especialmente los empresarios latinoamericanos sefalaron la falta de financiamiento y, en
algunos paises en particular, costos y trabas burocraticas que dificultan la creacion de la em-
presa. Sus reducidas escalas iniciales, la carencia de una trayectoria previa que genere con-
fianza en su capacidad comercial entre las firmas ya existentes y su posterior crecimiento ace-
lerado generan elevados costos de transaccion en mercados de factores altamente imperfectos
(mercados financieros, laborales, de tecnologia, de servicios profesionales).

La mayoria de los casos estudiados en los que se instrumentaron estrategias orientadas a
transformar el sistema de desarrollo emprendedor incluyeron actuaciones en esta area o bien
contaban previamente con condiciones particularmente favorables. En América Latina el fi-
nanciamiento, cuando estd disponible atiende sobre todo las necesidades de las firmas madu-
ras. Es necesario promover iniciativas para desarrollar el financiamiento hacia las nuevas em-
presas debido a las consecuencias negativas que acarrean las restricciones en la oferta de fi-
nanciamiento. Las experiencias estudiadas ilustran acerca de la importancia de contar con una
oferta diversificada de instrumentos (p. €j.: capital de riesgo corporativo y de “inversores an-
gel”, préstamos simplificados, etc.), asi como de la necesidad de apalancar los recursos publi-
cos y privados para fomentar el desarrollo de la oferta. En algunos paises de América Latina
los emprendedores consideraron negativamente la influencia de las regulaciones y de los cos-
tos para iniciar una nueva actividad. El ambiente de negocios puede ser mas «amistoso» para
las nuevas empresas si se reducen o simplifican las formalidades y regulaciones para crear y
ejercer una nueva actividad, de manera que los costos y los tiempos para el emprendedor sean
poco significativos.

Implantar programas de capacitacién, consultoria y consejeria ade-
cuados a las demandas de las empresas jovenes dinamicas

Muchos de los programas de servicios empresariales existentes no atienden las necesida-
des de los emprendedores durante el desarrollo inicial de sus empresas (p. €j.: conseguir nue-
vos clientes, identificar proveedores confiables y contratar trabajadores y gerentes califica-
dos). Tomando en cuenta dicha situacion, los responsables de politica deben proceder cuida-
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dosamente a disenar nuevos programas de entrenamiento, asistencia técnica y tutoria, hechos
a la medida de las necesidades de las nuevas empresas e implementados por redes de organi-
zaciones con capacidades para atender a las empresas en sus etapas tempranas de desarrollo.

Desarrollar estrategias con enfoque sistémico y basadas en cadenas
de valor institucional

Incrementar la fertilidad empresarial y la calidad de los emprendimientos hace necesario
contar con una estrategia integral capaz de articular el corto y el largo plazo. Ello s6lo puede
llevarse a cabo fomentando la construccion de alianzas entre instituciones capaces de agregar
valor y complementar sus capacidades y experiencias en torno de una vision estratégica com-
partida. Implantar una estrategia de esta naturaleza requiere de una fuerte participacion de
organizaciones publicas, privadas y del tercer sector, que no resulta sencilla pues exige, entre
otros factores, la presencia de actores con espiritu asociativo, dotados de vision y agenda es-
tratégica compartidos, asi como de la capacidad de comprometerse en el largo plazo. Las ex-
periencias estudiadas son aleccionadoras acerca de la necesidad de hacer esfuerzos importan-
tes para lograr consenso en la sociedad civil sobre la importancia de encarar acciones para
promover el desarrollo emprendedor (p. ¢j.: en Canada, Escocia y Alemania).

Partir de un diagndstico del sistema emprendedor e incorporar meca-
nismos de aprendizaje

El punto de partida para el disefio de politicas y programas debe ser un diagndstico pro-
fundo sobre el desempefio, las fortalezas y las debilidades del sistema de desarrollo empren-
dedor. Es necesario conocer las especificidades de los entornos locales y favorecer el desplie-
gue de estrategias capaces de tenerlas muy en cuenta a la hora del disefio y la instrumentacién
de las iniciativas. Igualmente, una vez que las politicas y los programas hayan sido puestos en
practica, es fundamental contar con sistemas de evaluacion que permitan saber sobre los re-
sultados que se van alcanzando y retroalimentar el disefio en funcion de los errores y aciertos.

6. Los RRHH en los emprendimientos sociales

Las habilidades, roles y estilos, en el liderazgo de los emprendimientos sociales, constitu-
yen un activo estratégico, porque se interrelacionan con el conjunto de recursos y capacidades
especializadas de la organizacion. Estas dificilmente son imitables, apropiables o vendibles,
conformando una parte esencial del proceso de creacion de valor.

Por eso, desde esta perspectiva, el personal es considerado fuente de un tipo de capital in-
tangible de la organizacion, que incluye el valor del conocimiento, las habilidades y las capa-
cidades que los individuos poseen, y del que la organizacion se sirve para el cumplimiento de
sus objetivos. Gestionar este recurso implica el desarrollo de acciones que permitan la genera-
cién de ese conocimiento, habilidades y experiencia superiores en el equipo de trabajo para
mejorar la productividad y efectividad de la organizacion.

En linea con lo precedente, las organizaciones han comenzado a prestar una especial aten-
cion al diseno de estrategias de gestion de personal que contemplen las expectativas de los
empleados y de otros grupos de interés con los que interactuan.
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llustracion 8: Liderazgo en los emprendimientos sociales (habi-
lidades, roles y estilos)
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llustracién 9

Tres miradas alternativas a la gestion de recursos humanos
en emprendimientos sociales
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Desarrollo de habilidades

Valor
A —

A]ineamien estmt;éV

La gestion del equipo humano puede ser abordada desde tres perspectivas clave:

1) Los procesos de contratacion, retencion y desarrollo del personal, que permitan contar
con un equipo calificado para llevar a cabo los emprendimientos sociales.

2) El desarrollo de competencias, constituyendo un equipo humano que retna individuos
con competencias de gestion y personas con competencias especificas en la atencion
de la problematica social.
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3) Los mecanismos que promueven el aprendizaje organizacional en el desarrollo de los
emprendimientos sociales, que refuercen el sentido individual y colectivo de la gene-
racion de valor social y econdmico.

lustracién 10: Préacticas inteligentes. Distintas maneras por las cuales la
gestién de RRHH crea valor econémico-social en un emprendimiento social

PRACTICAS INTELIGENTES
OBSERVADAS

GENERACION DEVALOR
SOCIAL

GENERACION DEVALOR
ECONOMICO

Procesos de contratacidn centra-
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sociales.
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sonal orientadas a la retencién del

equipo humano.
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metas sociales mejora el desem-
peiio delos emprendimientos y
las relaciones de la onganizacién
con otros actores del entorno.
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econdmico.
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B: Innovacion - Empresa social

1. Sobre la innovacion social

La innovacion social es considerada como un proceso para la solucion de problematicas
sociales a partir de la sociedad misma. El analisis teorico surge de la necesidad de alcanzar un
acuerdo respecto de qué es lo que entiende por cada uno de los conceptos relacionados, como
emprendimiento social y economia social, ya que todos ellos tienen como punto de encuentro
la busqueda de creacion de valor para la sociedad, entendiendo este como valor social, eco-
ndmico, cultural y medioambiental.

Distinguiéndola de los conceptos de emprendimiento social y empresa social, la innova-
cion social trasciende sectores, niveles de andlisis, e incluso los métodos para descubrir los
procesos que producen impacto duradero. Ademads, elementos como la perspectiva comercial
y la auto sustentabilidad financiera, comunes en el emprendimiento y la empresa social, no
necesariamente son asociables con el término innovacién social, marcando aun mas diferen-
cias. Innovacién social corresponde a la generacion de nuevos productos, servicios, procesos
y/o modelos que simultdneamente satisfacen las necesidades sociales, crean nuevas relaciones
sociales e incrementan la capacidad de accion de la sociedad (Edwards-Schachter, 2011).
Puede entenderse también como la generacion de valor para la sociedad, a través de la intro-
duccién de un producto, servicio o proceso novedoso que satisface una necesidad social de
mejor forma que las soluciones existentes, produciendo un cambio favorable en el sistema
social (Gatica et al., 2015), para que esto pase debe haber durabilidad en el tiempo, un impac-
to escalable y promover la participacion de la comunidad.

Llevada a la practica la innovacién social puede entenderse como una solucion novedosa a
un problema social que es mas efectiva, eficiente, justa y sostenible que otras soluciones exis-
tentes y en la que el valor creado beneficia fundamentalmente a la sociedad en su conjunto
mas que a individuos en concreto (Stanford Social Innovation Review). Son actividades y ser-
vicios innovadores que estan motivados por el objetivo de satisfacer una necesidad social y
que son en su mayoria difundidos a través de organizaciones cuyos objetivos principales son
sociales (Mulgan, 2007).

Es conceptualmente importante distinguir entre innovaciones que tienen un impacto social
e innovaciones sociales, lo que las diferencia son los fines y objetivos previstos (Hochgerner,
2010). La innovacién social es un proceso complejo mediante el cual se introducen nuevos
productos, procesos o programas que cambian profundamente las rutinas basicas, los recursos
y las dindmicas de poder; o el sistema de creencias sociales en el que la innovacién ocurre.
Este tipo de innovaciones tienen durabilidad y amplio impacto (Westley y Antadze, 2010). La
innovacion social es la respuesta a situaciones adversas en la que el intercambio de conoci-
mientos, trabajo multidisciplinario y participativo logra el empoderamiento de los ciudadanos
y adaptacion de las soluciones a las circunstancias locales y de los mismos individuos (Nava-
rro, 2014). Innovacion social es utilizar el talento colectivo para mejorar la calidad de vida y
para enfrentar problemas con nuevos métodos y formas de hacer las cosas, requiere la clara
comprension de la problematica local y del contexto especifico de las personas, para dar solu-
cion a estos problemas se requieren nuevas formas de organizacion y gestion, liderazgo, apli-
cacion de conocimiento, financiamiento.
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llustracion 11
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lustracion 12: Tipos de innovacion social
Tipo de innovacidn social Descripcidn
Muevos productos o semvicios Tales como nuevas infervencionas o Nuevos programas para responder a necesidades sociales.
Nuevas practicas Nuevos servicios que requieran nuevas roles o relaciones profesionales.
Huevos procesos Como la coproduccion de nueves servicios.
Nuevas normas y reglamentos Como la creacion de nuevas leyes o nuevas derechos.

Mueyas formas organizacionales Tales como formas hibridas de organizacidn; por ejemplo las empresas sociales,
Fuente: Simon, Julieetal. (2014). Doing Social Insovation: a guide for practitioners. Fist e port for the TEPSIE pmject, funded by the EU under the 7th Famewark

Frogramme, Brusseks: European Commsion, DG Research, pp. 10.

La innovacion social hace referencia a nuevas formas de hacer las cosas, que permitan me-
jores resultados que los modelos tradicionales, que sean costo eficientes y que promuevan y
fortalezcan la participacion de la propia comunidad y los beneficiarios, convirtiéndolos en
verdaderos actores de sus propio desarrollo y por lo tanto fortaleciendo la conciencia ciudada-
nay con ello la democracia (CEPAL 2008).

La innovacion no es s6lo una herramienta que puede ser utilizada para diversificar la pro-
duccidn econdmica; sino que es ante todo, una herramienta social que permite transformar la
calidad de vida de las personas. Se propone aqui un paradigma de innovacion cuyo objetivo
no sea exclusivamente la creacion de valor econémico, sino el generar soluciones novedosas
que repartan valor de manera transversal en la sociedad. Es por eso que surge el desarrollo de
la innovacién en un sentido mas amplio y democratico, el de innovacion social, que permite
ser apropiado por diversos actores sociales: organizaciones sin fines de lucro, empresas y
mercados, el estado, movimientos sociales y la academia.
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lustracion 13: Aspectos que debe reunir una propuesta de innovacion social

i Las innovaciones sociales se crean con 12 infensidn de responder a una necesidad social especifica de

: la sociedad de una manera positiva o benéfica. También juegan un papel importante en |a articulacidn
: 0 delimitacidn de dichas necesidades, en ayudar a legitimar necesidades nuevas o emergentes, o 2n

* incorporaraquellas que todavia no han sido reconocidas como tales. Debido a que las innovaciones
sociales responden a necesidades especificas de la socledad, deben considerarse como diferentes de las
innovaciones que tiene un impacto social

Respondea una necesidad social

¢ Los benefic arios estan involucrados de alguna manera en el desarmllo de fa innovacien sacial o de su
gobernanza, ya sea directamante a través de intermadiarios que apoyan a los beneficiarios o que tienen

Involucra y moviliza a sus beneficiarios  : conocimiento legitimo de sus necesidades. Este involucramiento ayuda a asequrar que 1a I3 responda
 afines legitimos y que permita a los miembros del grupo objetivo, abordar y apropiarse de sus propios
 problemas.

Aspectos que caracterizan la Innovacién Social, pero que no necesariamente han de estar presentes.

De entrada, las soluciones de |5 estan marcadas por altos niveles de incertidumbre, en parte porque es la
Estd asociada a gran incertidumbre | primera vez que se implementan. (omo resultado, es imposible decir de antemana, i la innovacidn social
s mds "huena” o*efectiva” que otras alternativas. Esto sdlo puede comprobarse en perspectiva.

. A pesarde las buenas intenciones, 1a IS puede llegar a ser socialmente divisoria, traer consigo efectos

Puede tener consec uerncis inesperadas negativos, y volverse vulnerable a 1a cooptacion y/o desvid de los objetivos originales.

Fuente: Simon, Julie etal. (2014). Doing Social Insovation: a guide for practitioners. Fist mport for the TEFSIE project, funded by the EU under the 7th Framework Program-
me, Brussels: European Commission, DG Research, pp. 3-10.
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llustracion 15: Etapas de la innovacion social

1. Retgs v
oportpnidades

6. Impacto
2. Propusastas / Sistémico

3. Experimentacian

4. Sostenibilidad

5. Ampliacion

Las etapas no son lineales ni secuenciales:

l.

Retos y oportunidades. La innovacion social emerge de las necesidades, de las crisis, de
los problemas que no han sido resueltos o de la busqueda de soluciones alternas. Dichas
insuficiencias ocasionan que las personas estén dispuestas a tratar de resolverlas.

Aqui se generan propuestas e ideas concretas para la atencion de los retos, los problemas y
las oportunidades. Solo con nuevas ideas se puede empezar a trabajar en soluciones para
las necesidades proyectadas. Es una etapa donde es de suma importancia las alianzas pu-
blico-privadas para la generacion de alternativas.

Prototipos. Las ideas se prueban, evaliian y ajustan a las propuestas o alternativas selec-
cionadas en la practica.

Sostenibilidad. La idea se vuelve una practica cotidiana, una realidad. Es el momento en
que la innovacion social busca ser sostenible econdmica y socialmente, mediante alianzas,
pruebas a menor escala y gestion de fuentes de financiacion.

Ampliacion. Crecimiento y difusion de las innovaciones sociales. “Toda idea emergentes
requiere para consolidarse de una base critica de demanda, de difusion y de aceleradores
que la mejoren (personas, empresas, instituciones). La forma en que la idea crece es clave
para su universalizaciéon” (Inno Explora, 2012).

Impacto sistémico. Momento en que se generan, evalian y miden los cambios generados
mediante la innovacién social, en politicas publicas, leyes, nuevas practicas, para pensar
las cosas y hacerlas.
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2. Emprendimiento, economia social e innovacion

Diferencias entre innovacion social, emprendimiento social y econo-
mia social

La innovacion social es entonces una herramienta de amplio alcance, actualmente utilizada
por diversos actores, entre los que se destacan los emprendedores y las empresas sociales.
Desde aqui, definimos la innovacién social como un desarrollo novedoso mediante el cual se
construye un proceso, producto, servicio o modelo con impacto cuantificable, que es mas sus-
tentable o justo que lo existente, solucionando una problematica de interés publico, y donde el
valor generado es distribuido en la sociedad. En comparacion con las innovaciones tradicio-
nales, establecidas en el Manual de Oslo, las innovaciones sociales son impulsadas fundamen-
talmente por una motivacion extra: una mision social y crear valor compartido necesariamente
econdmico y social.

Por lo tanto, podemos deducir que los emprendimientos que poseen un caracter de innova-
cion social son organizaciones sustentables que promueven un desarrollo novedoso mediante
el cual se construye un proceso, producto o servicio con algin impacto social cuantificable
que es mas sustentable o justo que lo existente y donde el valor generado es distribuido en la
sociedad sin desmedro de la generacion de beneficio privado. A su vez, los emprendimientos
sociales se diferencian de los comerciales en que su objetivo social siempre se encuentra en el
centro de sus operaciones. A partir de la necesidad de ampliar el espectro de innovadores so-
ciales se identifican dos tipos de modelos: el del emprendedor social vinculado a un sistema
de innovacion sistémico tradicional y el de las innovaciones desde las comunidades que se
encuentran vinculados al sector de la economia social.

Los criterios para calificar como emprendimiento social innovador son: su actividad prin-
cipal resuelve una problematica social definida; son originales en sus espacios de interven-
cion; presentan un modelo de sustentabilidad econdémica; poseen un equipo empoderado; po-
seen un potencial de replicabilidad y trabajan de forma colaborativa. Siendo el primer criterio
fundamental para distinguir entre los emprendedores tradicionales y los sociales.

De esta forma, podemos considerar que los emprendedores sociales innovadores deben
producir dos tipos de impacto: el impacto social, que es el fin Gltimo de su proyecto y el im-
pacto economico interno, entendido como la sustentabilidad econémica para que el proyecto
perdure en el tiempo.

+ Politicas de innovacion social. ¢ Cuales son los desafios?
*  Volumen del financiamiento
= Diferentes tipos de inversores con distinta tolerancia al riesgo
= Herramientas financieras seglin la etapa que se encuentra la empresa social
* El dilema de la propiedad y la toma de decisiones
» La transferencia de conocimientos
= Lavaluacion de la empresa social

% Creatividad para financiar empresas sociales

«+ Emprendedores sociales como Co-disefiadores del Instrumento de Inversién
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¢+ Las empresas sociales tienen que llegar a ser un “asset class”

Muchas empresas anuncian al mundo su responsabilidad social corporativa. Sin embargo,
en su mayor parte no es nada mas que filantropia corporativa disfrazada, incorporando ade-
mas practicas que no dafien al medio ambiente o perjudiquen a sus empleados. Hay otro tipo
de negocio que estd emergiendo que va mucho mas alla de la RSE y que se puede definir co-
mo socialmente transformador. Esta nueva entidad usa sus activos y competencias esenciales,
en primer lugar, para generar impacto social, pero a la vez son rentables. El impacto social no
es un aspecto secundario que se utiliza con objetivos de marketing, sino que es esencial al
sistema de valores y a la operacidn diaria del negocio.

Sin embargo, para que la empresa social adquiera identidad a nivel global, necesita con-
vertirse en si misma en un asset class. Y para que esto suceda, deben ocurrir dos cosas fun-
damentales: las empresas sociales tienen que tomar la forma de empresas comerciales -for
profit- con un modelo de gobierno adecuado que garantice su fidelidad a su mision social y
tienen que poder acceder financiamiento adecuado.

¢ Cudles son los principales desafios para que emerja este nuevo “as-
set class™ de empresas sociales?

v Las empresas de impacto social necesitan ayuda en su valuacion cuando estan levan-
tando fondos en el mercado comercial, y en saber cuanto y qué tipo de financia-
miento es el indicado para estar capitalizados adecuadamente en cada etapa. Por lo
general, deben caminar en la cuerda floja o el delgado equilibrio entre estar capitali-
zados adecuadamente en cada etapa, y al mismo tiempo minimizar la dispersion con
una valuacion solida que evite la pérdida del control en una etapa muy temprana de
la empresa.

v’ Es clave disefiar adecuadamente los tipos de controles y modelo de gobierno y toma
de decisiones que asegure la fidelidad a los objetivos de impacto social de la com-
paiia.

v" Necesitan del tipo de inversores apropiados, que estén plenamente convencidos de
los objetivos sociales de la empresa, y que tengan expectativas de retorno a la inver-
sion similares a las del emprendedor social fundador de la empresa.

v" Financiamiento no tradicional, que es casi siempre una combinacién de donaciones,
PRI y MRI equity, y equity tradicional.

v" El acceso a financiamiento "A" round es otro obstaculo importante. En general, hay
fondos disponibles para financiamiento semilla o angel (cuando los fondos son pe-
quenos, y por lo tanto el monto en riesgo no es significativo), o financiamiento mez-
zanine (cuando ya se estan generando ingresos por ventas). Sin embargo, la finan-
ciacion para el start up de una compaiia cuando ya esta lista para salir al mercado
(el producto y el sistema de distribucion ya han sido testeados en un piloto y estan
en instancia de prototipo), pero alin no genera ingresos, es muchisimo mas dificil de
consumar porque el monto necesario es mas alto que una inversion semilla o angel,
y los inversores ven un alto riesgo en estos start ups pre-ingresos.
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La Gobernanza en los negocios sociales

Uno de los grandes desafios de los emprendedores que se lanzan en el campo de los nego-
cios sociales es definir su modelo de gobernanza, o sea, sus procesos, acuerdos, politicas y
leyes que regularan la forma en la que su institucion (sea empresa u organizacion social) sera
dirigida, la relacion con eventuales socios y las premisas de distribucion de poder entre los
diversos stakeholders.

» La gobernanza es la espina vertebral de un negocio social y un factor critico de
transformacion efectiva de la sociedad. Esto significa que no basta solamente con
incluir personas en la cadena productiva o garantizar productos y servicios accesi-
bles a personas de baja renta. Igualmente importante es crear modelos innovadores
de gobernanza que realmente garanticen una distribucion equitativa de poder y ri-
queza a lo largo de la cadena.

» Los negocios sociales deben buscar generar bienestar y calidad de vida, a partir de
lo que las propias comunidades desean para si. Para que esto suceda, es importante
crear espacios formales de toma de decision que conecten e integren, en forma vir-
tuosa, a todos aquellos involucrados en el negocio

» Los modelos juridicos e impositivos existentes muchas veces restringen la creacion
de modelos de gobernanza mas inclusivos.

» La creacion de modelos intersectoriales debe ser una de las alternativas a ser consi-
derada en el desarrollo de los negocios sociales. Uno de los secretos del éxito de esta
alianza es permitir que cada una de las instituciones se haga responsable por lo que
sabe hacer mejor, a partir de un modelo de negocio disefiado y definido con la parti-
cipacion de todos. De esta forma, las empresas pueden, por ejemplo, ocuparse de la
comercializacién de los productos, mientras que las organizaciones de la sociedad
civil se ocupan del acompafiamiento de los productores y del desarrollo de la comu-
nidad.

» Es importante traer a los clientes y a representantes de las comunidades beneficia-
das por el negocio a la comision directiva de las instituciones.

» Es fundamental y, al mismo tiempo, desafiante, transferir el liderazgo y la respon-
sabilidad del negocio para los beneficiarios

» La contratacion de personas jovenes, acompafiada por la inversion en su formacion
personal y profesional, puede ser una solucién eficiente para emprendedores que es-
tan planeando su sucesion

» El fomento del emprendedorismo y la formacion de liderazgos locales es fundamen-
tal para el éxito de un negocio social.

» un negocio social puede ser realmente considerado un modelo exitoso cuando,
ademds de presentar resultados sociales, ambientales y econdmicos relevantes, su
credibilidad viene de la mano no ya del emprendedor que la creo, sino de la gober-
nanza y de la vision de desarrollo social que el propio negocio ayudd a convertir en
realidad. Un objetivo osado e inspirador a ser perseguido por todos.
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Principales Aprendizajes
v’ Facilitar el acceso para emprender
v Democratizar el comercio justo
v" Son productos sociales, no artesanias
v

Desarrollo de productos: “Si uno no oxigena el mercado con nuevos productos, que-
da afuera” // Los productos tienen que tener una utilidad definida, para que los ma-
yoristas estén interesados en comprarlos atn en tiempos de crisis.

v Produccion: en relacién a las materias primas, intentan que todas provengan de
fuentes renovables, priorizan la reutilizacion o el reciclaje de materiales. Enfocan en
productos que los productores puedan alcanzar mayor escala, porque ya tienen la
técnica de como hacerlo.

v’ Distribucion: redes mayoristas

C. Consideraciones finales

La gestion en los proyectos innovadores requiere de una gran dosis de emprendedorismo
para lograr crecimiento en las etapas iniciales y se encamine a un desarrollo con cierto grado
de madurez.

La eleccion del equipo de trabajo en base a los atributos que esos recursos posean para
aportar al proyecto: habilidades, competencias, nivel de compromiso, capacitacion; es un as-
pecto clave y fundamental en la empresa social. El debate de ideas, los planteamientos y op-
ciones estratégicas son puntos criticos a partir de los cuales se dispara el qué y cudnto invertir
y el como financiar.

La escala de las operaciones incidira en el tamafo del negocio y con ello, se presentan
otras posibilidades y necesidades. Asi la formalidad de la economia, la profesionalizacion y la
cultura del esfuerzo resultan determinantes para transitar este camino de emprendimiento.
Inyectar mas capital, financiarse con instituciones formales y entidades bancarias, elaborar un
plan de negocios, interpretar el contexto y analizar y evaluar con indicadores y tableros, re-
quiere de conocimiento, aptitudes y experiencia; pero sobre todo de una gran actitud para la
gestion en pos de alcanzar los objetivos.

Luego, podra considerarse, si hubo éxito en la previa, en expandir el negocio, en replicar
lo que funciona bien, en mejorar, actualizar, perfeccionar. Es decir en innovar para aspirar a
mas rentabilidad econdmica y social. Asi es que también, el negocio se podra franquiciar, se
podran ofrecer nuevos productos y servicios, la empresa con buen nivel de competitividad
analizara la internacionalizacion, y también aspirar a una nueva formulacion de proyectos de
inversion, nuevos socios, alianzas estratégicas, etc., Desde la semilla que inici6 el emprende-
dor cabe como verdadera oportunidad la creacion de valor econémico como lo entendemos en
el siglo XXI.

De acuerdo con la Organizacion para la Cooperacion y del Desarrollo Econdémico —
OCDE-, la educacion financiera que consiste en una “combinacion de consciencia, conoci-
miento, habilidad, actitud y comportamiento necesarios para la toma de decisiones financie-
ras solidas y, en dltima instancia, el logro del bienestar financiero individual”. Esto constitu-
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ye la base para prevenir riesgos innecesarios y para aprovechar oportunidades. La evolucion
del negocio en gran parte depende de esto.

Entre las acciones concretas de un emprendedor en la gestion de la empresa social se re-
quiere:

v" Distinguir entre finanzas personales y empresariales.

v" Ser un comprador competente de insumos materiales y de servicios financieros, lo
que implica conocer riesgos y costos.

v Prever necesidades financieras del negocio ante diversos escenarios.

v Evaluar los riesgos operativos y de insolvencia, asi como determinar la reaccion
adecuada en caso de que dichos riesgos de manifiesten.

v' Comprender el proceso de toma de decisiones que llevan adelante los diferentes
stakeholders vinculados con la cadena productiva del emprendimiento.

La conduccion de una organizacion eficiente estd correlacionada con la gestion de em-
prendedores. Nuestro pais, necesita en muchos de sus sectores econémicos un modelo de em-
presas con emprendedores. La empresa social tiene mucho que aportar en ese sentido.
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