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“El conocimiento no se impone, se construye colectivamente con los acto-
res que dia a dia sostienen, con esfuerzo y vision, los ecosistemas empren-
dedores locales”™.

Instituto Raimon Gaja






Resefia del libro

Resena del libro

Se entiende que este libro propone una visién global de las estrategias de desarrollo
gerencial en el entorno emprendedor, en particular, en su relacién con los sectores de
baseyen contextos marcados por la subsistencia, desigualdadesy transformacion social.
En una perspectiva sociocritica, la obra plantea la necesidad de repensar el modelo
de emprendimiento tradicional a partir de propuestas inclusivas, participativas y terri-
toriales. En sus cinco capitulos, este libro reflexiona sobre el fenémeno emprendedor
de manera progresiva, desde la conceptualizacién del mismo hasta la presentacion de
propuestas de mejora para politicas publicas e institucionales.

La obra realiza una simbiosis entre el analisis tedrico y el estudio de casos relaciona-
dos, con el fin de comprender el emprendimiento como una estrategia para generar
ingresos; y como un mecanismo para la transformacion social y la construccion de
territorios sostenibles. Entre sus aportes se acentlan, la articulacion entre desarrollo
gerencial y equidad social, la necesidad de una politica publica diferenciada para em-
prendedores de base; y la propuesta de modelos de gobernanza colaborativa en los
ecosistemas emprendedores.

Este libro constituye una contribucién al campo del emprendimiento desde una pers-
pectiva critica, humana y situada donde se invita a emprender con plena conciencia
de lo que se hace, a liderar con sentido, a transformar desde lo posible. Por tanto, es
util para investigadores, formadores, lideres comunitarios y cualquier persona con
interés en promover el desarrollo, bajo el marco de estrategias innovadoras, que
muestren compromiso con la realidad de los territorios. Esta guia es una invitacion a
volver a pensar en la gestiény el liderazgo como herramientas que transforman vidas.
Por tanto, cada pagina nace del didlogo con experiencias reales, desafios cotidianosy
aprendizajes compartidos. Entonces, el conocimiento emerge como una construccion
colectiva donde los actores sociales intervinientes aportan su esfuerzo y vision como
parte de los ecosistemas emprendedores locales.

Actualmente, la actividad emprendedora ha pasado de seruna actividad marginal o de
subsistencia para convertirse en un eje estratégico de desarrollo econémico o social
o cultural. En este sentido, el presente libro toma como punto de partida una premisa
basica: emprender con éxito no solo radica en la disponibilidad de capital econémico
o en lainnovacion técnica, sino que va mas alla, involucra la capacidad de desarrollar
habilidades gerenciales estratégicas para cada contexto del emprendimiento.

Desde esta perspectiva, se hace necesario plantearse una mirada integral que con-
temple tanto las competencias de la persona emprendedora como las dinamicas
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institucionales, formativasy sociales que configuran el ecosistema emprendedor. Esta
mirada reconoce que, emprender es un proceso intencional y sistémico que exige crea-
tividad e iniciativa, liderazgo, gestion eficiente, pensamiento estratégico, inteligencia
emocional y capacidad de adaptacion frente a entornos cambiantes. Asi, se pone én-
fasis en el desarrollo de habilidades de manera espontanea, que requieren procesos
formativos, experiencias de aprendizaje, redes de apoyo, politicas publicas coherentes
y unainfraestructura propicia para la innovacion y el crecimiento sostenible.

Esta obra tedrica se apoya en cuatro supuestos: (a) el pensamiento estratégico, que
explica las decisiones que toman los emprendedores en un marco de incertidumbre
que caracterizan el dia a dia de sus decisiones (Coraggio, 2015), (b) la teorfa de recursos
y capacidades, la cual pone énfasis en el capital humano para obtener ventaja com-
petitiva (Arias, 2024), (c) el marco del emprendimiento sostenible, ofrece una mirada
ética del hacer emprendedor, donde la responsabilidad social, medioambiental y la
rentabilidad econémica (Bacigalupo et al., 2016), (d) Una visién transformadora, el
emprendimiento como fuerza creativa que establece nuevas oportunidades y genera
cambios econdémicos y sociales (Schumpeter, 1978).

El libro adopta un aspecto pedagodgico que estad centrado en el aprendizaje expe-
riencial (Kolb, 2015), el desarrollo del liderazgo resonante (Goleman et al., 2013) y la
construccién de comunidades de practica para el desarrollo de capacidades estraté-
gicas, como medios eficaces para formar emprendedores reflexivos, colaborativos y
resilientes (Wenger, 2011), de tal manera que la obra se dirige de manera especial a
quienes, desde distintos &mbitos, inciden en la consolidacion de un ecosistema em-
prendedor mas justo, dinamico y sostenible, pensado para el individuo emprendedor
que busca transformar su entorno a través de ideas con sentido, pero también para los
docentes que asumen la formacién en emprendimiento como un proceso pedagogico
comprometido con la realidad de sus estudiantes. Asimismo, interpela a los gestores
y mentores que acompafian procesos, no desde recetas prefabricadas, sino desde la
escucha, el reconocimiento del contextoy elimpulso creativo de soluciones adaptadas
a las necesidades reales de los territorios.

El emprendedor no busca
oportunidades, sino que las genera,
sacude las estructuras existentes

y da paso a nuevas formas de

produccién, de consumo 'y de vida
(Schumpeter, 1934).
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Esta propuesta, en suma, ofrece herramientas, reflexiones y horizontes de accién para
quienes creen que emprender no es solo crear empresas, sino contribuir, con vision
ética y compromiso colectivo, a construir un mejor futuro desde la fuerza transforma-
dora de lasideas.

Emprendimiento sistema abierto Dos fuerzas en equilibrio

Permanecer —» <« Cambiar
Econémicos

Politicos
Procesos» Emprendimiento >

Sociales I

Tecnolégicos

Entornos con cambios constantes

El éxito del emprendimiento no esta sélo en
la disponibilidad de capital econémico o en la
innovacién técnica, sino en la capacidad de

desarrollar habilidades gerenciales estratégicas
para cada contexto del emprendimiento que se da.
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Presentacion

La estructura del libro sigue una secuencia légica y progresiva que combina teoria,
analisis critico, propuestas practicasy estudios de caso. Se organiza en siete capitulos:

Capitulo 1. Ecosistema emprendedor y fundamentos de gestion gerencial. En
este capitulo se establecen las bases tedricas y conceptuales del emprendimiento,
diferenciando entre modelos clasicos, sociales y territoriales. Introduce los elementos
estructurales del ecosistemay destaca las habilidades gerenciales en la sostenibilidad
delosemprendimientos. Igualmente, sienta las bases tedricasy conceptuales que sirven
para analizar el emprendimiento como un fenémeno econdémico, social y territorial,
partiendo de reconocer que emprender no se reduce al acto individual de iniciar un
negocio, sino que se inscribe en un entramado complejo de relaciones, condiciones
institucionales, redes de apoyo, recursosy dinamicas culturales que constituyenlo que
se conoce como el ecosistema emprendedor.

De ahi que se realiza un recorrido por los principales enfoques del emprendimiento,
estudiando los diferentes modelos clésicos centrados en la figura del emprendedor
individual, lainclusién de lainnovacién tecnoldgica, la blsqueda permanente de maxi-
mizar los beneficios, la profundizacion de aquellos modelos sociales que privilegian
el impacto comunitario, la inclusién y la transformacién social, asi como también los
modelos territoriales que incorporan variables contextuales, recursos locales, sistemas
productivos endbgenos y formas de organizacion asociativa. Por tanto, esta clasifica-
cion permite al lector comprender las multiples formas en que el emprendimiento se
manifiesta, reconociendo su diversidad, complejidad y potencial transformador.

Asimismo, en el desarrollo del capitulo se incluye la identificacion de aquellos compo-
nentes esencialesinmersos en el ecosistema emprendedor; como por ejemplo el capital
socialy humano, lasinstituciones de apoyo, el acceso a las fuentes de financiamiento,
la infraestructura necesaria, la implementacion de las politicas publicas, los marcos
normativos vigentes en el tema del emprendimiento y, finalmente, el entorno cultural.
Se subraya que la calidad del ecosistema no depende exclusivamente de la existencia
derecursos, sino delamaneraen que estos se articulan, interactliany se orientan hacia
la sostenibilidad de los emprendimientos.

Uno de los aportes clave de esta seccidn es la incorporacion del enfoque de gestion
gerencial como competencia estratégica dentro del ecosistema. En esta linea, se intro-
ducen las habilidades gerenciales fundamentales que inciden directamente en la soste-
nibilidady escalabilidad de los proyectos: la capacidad de planificar, organizar, liderar,
tomardecisiones bajoincertidumbre, gestionar recursosy generar alianzas estratégicas.
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Se plantea que el desarrollo de estas habilidades, especialmente en emprendedores
emergentes, es un factor diferencial entre emprendimientos que sobreviven a corto
plazoy aquellos que logran consolidarse como agentes de transformacion territorial.

Capitulo 2. Competencias gerenciales para emprender. Se adentraen el andlisis del
entorno y ecosistema emprendedor, reconociendo los factores estructurales, institu-
cionalesy comunitarios que lo configuran. Ademas, se profundiza en las competencias
directivas, examinando su evolucién conceptual, los principales modelos explicativos
y su aplicabilidad en escenarios emprendedores.

Por otra parte, se facilita la comprensién del emprendimiento desde una perspectiva
estratégica, centrando su atencién en las competencias gerenciales como eje articulador
entreelindividuo emprendedory el ecosistema en el que opera. A partir del analisis del
entorno, se identifican y examinan los factores estructurales, institucionales y comu-
nitarios que configuran el ecosistema emprendedor, entendiendo que estos factores
no solo condicionan el surgimiento de nuevas iniciativas, sino también su viabilidad,
sostenibilidad e impacto.

Se propone una visién dindmicay contextualizada del entorno emprendedor, recono-
ciendo que los ecosistemas no son homogéneos, sino que responden a caracteristicas
socio territoriales especificas. Esto implicacomprender las tensiones entre los recursos
disponibles, las capacidades de los actoresy las oportunidades reales de innovacion.
En este marco, se plantea que el desarrollo de competencias gerenciales adecuadas
es clave para que los emprendedores puedan navegar con éxito las complejidades del
entorno, adaptarse a los cambios e identificar oportunidades estratégicas.

El capitulo revisa criticamente la evolucién conceptual de las competencias directivas,
desde unavision técnicay funcionalista hasta enfoques masintegrales que incorporan
habilidades socioemocionales, liderazgo adaptativo, pensamiento estratégico, tomade
decisiones éticas, negociacién, comunicacién asertiva y gestion del cambio. Esta revi-
sién se apoya en diversos modelos explicativos, tanto clasicos como contemporaneos,
que han aportado a la comprensién del perfil competencial requerido en escenarios
de emprendimiento.

Uno de los aportes sustanciales de esta seccion es la vinculacién entre competencias
gerenciales y contextos emprendedores especificos. Se argumenta que dichas com-
petencias no son universales ni estaticas, sino que deben ser leidas en funcion del tipo
de emprendimiento, el estadio de desarrollo del negocio, el capital social disponible,
las redes colaborativas, la cultura organizacional y el propdsito de valor. Asi, se des-
taca la importancia de formar lideres con una mirada sistémica, capaces de integrar
conocimientos, gestionar equipos, asumir riesgos informados y promover procesos
sostenibles de crecimiento.



El capitulo invita al lector a repensar el rol del emprendedor mas alla de la figura tra-
dicional del innovador solitario, reconociendo que las competencias gerenciales hoy
exigen un ejercicio de liderazgo colaborativo, con conciencia territorial y compromiso
con el desarrollo sostenible. De esta manera, se continla construyendo el marco con-
ceptual necesario para comprender las dindmicas que permiten innovar, sostenery
escalar negocios con propdsito en ecosistemas diversos y cambiantes.

Capitulo 3. Estrategias de desarrollo gerencial en el entorno emprendedor. En el
desarrollo se hace un exploracion de las estrategias de desarrollo gerencial, subrayando
las competencias especificas necesarias para el liderazgo emprendedor, los procesos
de toma de decisiones, la elaboracion de la planificacién estratégica, el desarrollo de
la gestion financiera, el uso de la inteligencia emocional, la conformacion de grupos
de trabajo para dar viabilidad al trabajo colaborativo y la inclusién de la innovacion
como un pilar que fortalece las capacidades y competencias de los emprendedores.

El capitulo devela un enfoque sustentado sobre la base del disefio y analisis de estra-
tegias de desarrollo gerencial orientadas a fortalecer el liderazgo y las capacidades de
los emprendedores en contextos dindmicos y altamente competitivos. A través de un
enfoque practico y aplicado, se presentan rutas formativas y de accién que permiten
traducir las competencias gerenciales en resultados sostenibles dentro del entorno
emprendedor.

En primer lugar, se profundiza en las competencias especificas necesarias para el
liderazgo emprendedor, entendido como un proceso transformador que articula vi-
sién, motivacién, ejecucion y sentido ético. Se reconoce que liderar en contextos de
incertidumbrey escasez requiere no solo habilidades técnicas, sino también una gran
dosis deinteligencia emocional, pensamiento estratégicoy disposicion al aprendizaje
continuo. Por ello, se destacan elementos claves como la empatia, la autorregulacion,
la resiliencia 'y la toma de decisiones asertiva.

Asimismo, el capitulo aborda la planificacion estratégica como un pilar de la gestién
gerencial, vinculando el analisis del entorno con la formulacion de objetivos viables, el
disefio de estrategias competitivasy la proyeccién de escenarios futuros. Esta herramienta
se convierte en una guiafundamental para orientar el crecimiento del emprendimiento,
minimizar riesgos y responder con agilidad a los cambios del mercado.

Otro aspecto esencial que se desarrolla es la gestidn financiera, vista no solo como una
funcion operativa, sino como una competencia estratégica que permite al emprendedor
interpretar estados financieros, optimizar recursos, evaluar inversionesy generar soste-
nibilidad econdmica. En este sentido, se subraya la necesidad de fomentar capacidades
analiticas y una cultura de control y eficiencia, especialmente en emprendimientos
emergentesy en territorios con limitaciones estructurales.
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Ademaés, se reflexiona sobre la importancia del trabajo colaborativo, entendido como
una practica que amplifica el impacto del emprendimiento mediante redes de apoyo,
alianzas estratégicas, comunidades de practicay dindmicas de co-creacion. Se propone
queel liderazgo actual no debe sostenerse sobre la figura del individuo autosuficiente,
sino en modelos participativos, interdependientes y orientados al bien comun.

Finalmente, se incorpora la innovacién permanente como competencia transversal y
eje de sostenibilidad para cualquier iniciativa emprendedora. Innovar no se limita a
crear productos nuevos, sino a mejorar procesos, reconfigurar modelos de negocio,
identificar nuevas oportunidades y adaptarse a los cambios culturales, tecnologicos
y sociales del entorno. Este capitulo, por tanto, no solo presenta un conjunto de es-
trategias, sino que plantea una visién integral del desarrollo gerencial como proceso
dindmico, contextualizado y éticamente comprometido con la transformacion social
y econémica de los territorios

Capitulo 4. Educacion, cultura emprendedora y redes colaborativas. Analiza el
papel de la educacion formal e informal en la formacion de competencias emprende-
doras, asi como la influencia de los valores culturales en la mentalidad empresarial.
Destaca el papel de las redes colaborativas, comunidades de practica y asociaciones
como soporte clave para la innovacion, el aprendizaje entre pares y el fortalecimiento
de los proyectos.

Este capitulo aborda de manera articulada la interrelacién entre educacion, cultura'y
redes colaborativas como pilares esenciales en la consolidacion de una mentalidad
emprendedoray en el fortalecimiento de proyectos sostenibles en diversos contextos.
Se parte del reconocimiento de que el emprendimiento no se limita al desarrollo de
habilidades técnicas o a laidentificacién de oportunidades de negocio, sino que implica
la construccion de una vision de mundo, la interiorizacién de valores, y la capacidad
de actuar de forma innovadora, resiliente y colectiva

En primer lugar, se analiza el papel de la educacion formal e informal como motores
en la formacién de competencias emprendedoras. Desde la educacion béasica hasta
la formacion superior y los espacios no convencionales de aprendizaje, se exploran
las metodologias, enfoques y experiencias que favorecen el pensamiento creativo, la
resolucion de problemas, la autonomiay la toma de decisiones. Se destaca la impor-
tancia de procesos pedagégicos centrados en el estudiante, orientados al aprendizaje
activo, significativo y contextualizado, donde el error se asume como oportunidad y la
experiencia como recurso pedagogico.

Este capitulo también examina la influencia de los valores culturales en la mentalidad
empresarial, subrayando que las practicas emprendedoras estan profundamente
mediadas por las creencias, costumbres, imaginarios y formas de relacién propias de
cada territorio. Asi, el emprendimiento adquiere un sentido identitario y comunitario,
vinculado a lamemoria colectiva, al compromiso con el entornoy a la revalorizacion de



saberes locales. La culturaemprendedora, en este sentido, no se impone ni se exporta,
sino que se construye desde las dinamicas sociales, reconociendo la diversidad cultural
como una fuente de innovacion y creatividad.

Finalmente, se profundiza en el rol de las redes colaborativas, comunidades de practica
y asociaciones como estructuras de apoyo que potencian la accién emprendedora.
Estas redes no solo permiten compartir recursos, conocimientos y experiencias, sino
que generan sinergias, impulsan procesos de aprendizaje entre pares y favorecen la
innovacion abierta. En contextos con limitaciones estructurales, las redes se convierten
en espacios estratégicos para el fortalecimiento de capacidades, la co-creacion de
soluciones y la sostenibilidad de las iniciativas. En efecto, este capitulo propone una
visién ampliada del emprendimiento, entendida como un proceso educativo, cultural
y colectivo, que se nutre del aprendizaje permanente, de la identidad territorial y de la
colaboracion entre actores diversos.

Capitulo 5. Politicas publicas y sostenibilidad en el ecosistema emprendedor.
Evalla el rol del Estado y las politicas publicas en la configuracién de entornos favora-
bles al emprendimiento. Aborda temas como financiamiento, normatividad, acceso a
mercados, incentivos a la innovacién y sostenibilidad, proponiendo lineas de accion
integradas para impulsar ecosistemas mas justos, resilientes y adaptados a contextos
locales. Este capitulo examina criticamente el papel delas politicas pUblicas yla accién
estatal en la construccién de ecosistemas emprendedores que sean inclusivos, soste-
niblesy adaptados a las realidades locales. Reconociendo que el emprendimiento no
sedesarrollaenelvacio, se analizacémo las decisiones gubernamentalesinciden en la
creacion de condiciones estructuralesy normativas que favorecen o limitan el desarrollo
de iniciativas productivas con valor social, ambiental y econémico.

Se parte de una comprension integral del ecosistema emprendedor como un entra-
mado complejo que articula actores, instituciones, recursos, regulaciones y dinamicas
culturales. En este contexto, el Estado cumple una funcion estratégica como garante
de derechos, facilitador de oportunidades y promotor de politicas orientadas al bien
comun. Por ello, se analiza el disefio e implementacién de instrumentos publicos en
areas clave como:

«  Financiamiento, a través de fondos de capital semilla, lineas de crédito blandas,
incentivos tributarios y esquemas de banca publica o solidaria.

« Normatividad, contemplando marcos legales que reduzcan barreras de en-
trada, formalicen actividades econdémicas emergentes y reconozcan formas
asociativas diversas.

«  Acceso a mercados, mediante plataformas de comercializacion, compras publicas
inclusivas y programas de internacionalizacion de pequefios emprendimientos.

« Fomento a la innovacion, impulsando centros de desarrollo tecnolégico, alianzas
con universidades y politicas de ciencia y tecnologia al servicio del territorio.
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«  Sostenibilidad, promoviendo préacticas responsables, economia circular, bioem-
prendimientos y modelos regenerativos que respondan a los desafios ambienta-
les contemporaneos.

Este capitulo también destaca la necesidad de una gobernanza participativay multinivel
queinvolucrealosemprendedores, la sociedad civil, el sector privado, las universidades
y los gobiernos locales en la formulacion e implementacion de politicas publicas. Solo
desde una mirada colaborativa e intersectorial se podra avanzar hacia un desarrollo
mas justo y resiliente.

Finalmente, se proponen lineas de accién integradas orientadas a fortalecer los eco-
sistemas emprendedores en contextos de alta desigualdad y vulnerabilidad. Entre
ellas se incluyen la territorializacion de las politicas, el fortalecimiento de capacidades
institucionales, el acompafiamiento técnico continuo, y el reconocimiento del em-
prendimiento como motor de inclusién social, equidad y transformacion estructural.
Este capituloinvita, en suma, a repensar el rol del Estado no solo como regulador, sino
como agente de impulso, articulacion y sostenibilidad para un emprendimiento con
sentido social y proyeccion transformadora.

Capitulo 6. Perspectivas y recomendaciones para el ecosistema emprendedor.
Proyecta una mirada hacia el futuro, identificando tendencias, retos y oportunidades,
asi como recomendaciones concretas para fortalecer el ecosistema emprendedor desde
una politica publica contextualizada y orientada a fortalecer los entornos de apoyo a
los emprendedores.

Este capitulo ofrece una mirada prospectiva sobre la evolucion del ecosistema empren-
dedor, reconociendo que su fortalecimiento depende no solo de condiciones estruc-
turales presentes, sino también de la capacidad para anticipar desafios emergentesy
adaptarse de manera creativay sostenible. Se identifican tendencias globalesy locales
que marcaran el rumbo del emprendimiento, al tiempo que se formulan recomenda-
ciones estratégicas orientadas a robustecer los entornos de apoyo desde una politica
publicasituada. Entre las principales tendencias, se destacan el avance de las tecnologias
digitales, latransicion hacia economiasverdesy circulares, la crecienteimportancia del
emprendimiento socialy el surgimiento de nuevas formas de organizacion basadas en
la colaboracién, la red y la economia del conocimiento.

En cuanto a los retos persistentes, se reconoce la necesidad de superar brechas en el
acceso a capital, la formacién técnica y la conectividad; de fortalecer capacidades en
zonas rurales o periféricas; de promover una cultura emprendedora basada en el bien
comun;y de consolidar alianzas entre Estado, academia, sector productivo y sociedad
civil. Ademas, se hace énfasis en la urgencia de incorporar enfoques diferenciales de
género, étnico-territorial, generacional, que garanticen inclusiony equidad en el acceso
a oportunidades. Desde esta lectura critica y prospectiva, se proponen las siguientes
recomendaciones:
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« Disefiar politicas publicas adaptadas al territorio, que reconozcan las dinamicas
econdmicas, sociales y culturales de cada region.

« Impulsar la educacion emprendedora desde etapas tempranas, articulando pro-
cesos formales e informales centrados en competencias blandas, innovacién y
resolucion de problemas.

« Fomentar redes colaborativas y comunidades de practica, que faciliten el inter-
cambio de saberes, recursos y experiencias entre emprendedores.

« Asegurar mecanismos sostenibles de financiamiento, especialmente para iniciati-
vas sociales, ambientales o lideradas por poblacion vulnerable.

«  Desarrollar sistemas de monitoreo y evaluacion participativos, que permitan ajustar
las politicas de forma dindmica, seglin los resultados y aprendizajes acumulados.

Este capitulo subraya que el fortalecimiento del ecosistema emprendedor no debe
responder a modelos importados ni descontextualizados, sino construirse desde
abajo, con base en la riqueza de los saberes locales, el potencial creativo de las co-
munidades y una vision compartida de desarrollo. Asi, se plantea un horizonte en el
que el emprendimiento se asume como estrategia de transformacion social, inclusion
productivay sostenibilidad, anclado en un marco de politicas publicas corresponsables
y comprometidas con la equidad.

Capitulo 7. Caso aplicado: gerencia emprendedora en accion. Finalmente, se pre-
sentan estudios de casos que ilustran cémo la articulacion efectiva de competencias
gerenciales puede conducir a la consolidacién de un proyecto emprendedor exitoso
replicable a otros contextos.

Este capitulo presenta un estudio de caso que evidencia la aplicacion concreta de los
principios y enfoques desarrollados en los capitulos anteriores, destacando cémo la
articulacién efectiva de competencias gerenciales, vision estratégicay conocimiento del
entorno puede traducirse en la consolidacién de un proyecto emprendedor exitoso. El
caso seleccionado responde a un modelo contextualizado, replicabley con potencial de
escalabilidad, ofreciendo aprendizajes relevantes para emprendedores, formuladores
de politica publica y gestores de ecosistemas. La narrativa del caso se estructura en
torno a cinco ejes analiticos:

« Identificacion del contexto socioecondmico y territorial donde surge la iniciativa.
+  Desarrollo del modelo de negocio desde una perspectiva inclusiva e innovadora.

« Aplicacién de competencias gerenciales clave, como liderazgo, planificacion, ges-
tion del riesgo y toma de decisiones.

« Relacion con el entorno institucional, incluyendo alianzas con actores publicos,
privados y comunitarios.
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« Resultados, aprendizajes y proyecciones, con énfasis en el impacto social, econé-
mico y ambiental del emprendimiento.

Elcaso demuestra que una gerenciaemprendedora eficaz no selimita ala administracion
derecursos, sino que implica la capacidad de movilizar talento, generar valor compar-
tidoy construir narrativas de cambio con sentido territorial. Asimismo, subraya el papel
de la resiliencia, la adaptabilidad y el enfoque ético en la sostenibilidad del proyecto.

Apartir de esta experiencia, se reflexiona sobre los factores habilitadores que permiten
replicar o escalar iniciativas similares en otros contextos, y se plantea la necesidad
de contar con entornos institucionales que promuevan el emprendimiento desde la
diversidad, la equidady el desarrollo local. En suma, este capitulo reafirma que el em-
prendimiento no es un acto individual aislado, sino una construccion colectiva que se
potencia cuando la gerencia se asume como una practica estratégica, comprometida
y transformadora.

La metodologia utilizada combina revision de literatura especializada, analisis com-
parado, estudios de caso y propuestas innovadoras. El proposito final de esta obra
es servir como un recurso académico y practico, que contribuya al fortalecimiento
de una cultura emprendedora mas consciente, estratégica y comprometida con el
desarrollo sostenible.

Ademas, se incluyen estudios de caso que ilustran, con ejemplos concretos, como se
construyen iniciativas emprendedoras exitosas desde una légica participativa, contex-
tualizaday con sentido transformador. Estos casos permiten mostrar que el emprendi-
miento no esun proceso lineal nihomogéneo, sino que adquiere formas diversas seguin
las realidades socioculturalesy las capacidades disponibles. Finalmente, se proponen
estrategias innovadoras que buscan superar los enfoques tradicionales, ofreciendo
herramientas aplicables en distintos niveles educativos, institucionales y territoriales.
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Introduccion

Introduccion

Elcontexto actual de la transformacion social se encuentra en una crisis a nivel mundial,
lo que provocainestabilidad econdémica, problemas ambientalesy cambios tecnolégicos
significativos, junto con las demandas de derechos sociales en el progreso continuo. La
pandemiade Covid-19, ladigitalizacién en elmercado, la crisis climaticay el surgimiento
dediversas modalidades laborales también han generado necesidades evidentes para
reorientar los modelos de desarrollo hacia una direccién mas equilibrada, equitativay
sostenible que los enfoques convencionales.

Este libro se presenta como una propuesta universitaria, investigadora y practica que
invita a reelaborar la gestion emprendedora desde una mirada integradora y territoria-
lizada. Su funcionalidad es la de compartir herramientas tedricas y metodologicas que
fortalecen las habilidades directivas, el liderazgo con sentido colectivo y los mecanismos
de articulacion multifactor que son los que proponen la creacion de ecosistemas em-
prendedores mas igualitariosy activos. En concreto, se quiere ayudar a comprender el
potencial que enfrentan aquellosterritorios que se encuentran marcados por desigual-
dades estructurales y por brechas de acceso a recursos productivos, por limitaciones
institucionalesy porunas bajas posibilidades técnicas, donde el potencial emprendedor
seguramente esté presente, pero es menospreciado o encauzado incorrectamente.

Elemprendimiento, entendido como crearempresas,y como una practica transforma-
dora orientada a la mejora de las condiciones de vida de las comunidades, requiere un
enfoque integral, interdisciplinar y enraizado en los territorios. Esto supone atender,
por una parte, a los determinantes estructurales que limitan las oportunidades, vy las
interacciones sociales, culturales y econdmicas que generan los entornos emprende-
dores, por la otra. En este libro, se ponen en didlogo diversos enfoques tedricos desde
la economia del conocimiento hasta la innovacion social y la teoria del networking que
permiten aprehender el fendmeno del emprendimiento de modo integrado. También
se toman en consideracion los marcos normativos vigentes, tanto nacionales como
internacionales, que guian (o pretenden guiar) el disefio de las politicas publicas del
emprendimiento, con especial atencién a la equidad, la inclusién y la sostenibilidad.

Elemprendimiento, mas que una mera actividad econémica es, méas bien, una practica
social y cultural, capaz de transformar territorios, pero también de fortalecer el tejido
de los grupos sociales o de generar nuevas formas de bienestar. En el contexto de un
mundo marcado pordesigualdades estructurales, crisis econdmicas, retos globales como
el cambio climatico o el de la transformacion digital, promover el emprendimiento se
entiende como una estrategia alineada a crear oportunidades sostenibles, sobre todo
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en sectores normalmente marginados. No obstante, su promocion requiere de mucho
maés que el impulso individual: implica la articulacion de capacidades gerenciales, de
politicas publicas coherentes, de sistemas educativos pertinentes o de redes colabo-
rativas que permitan la innovacién en sentido social.

De forma analoga, se consideran estudios del caso provenientes de diversas regiones,
sectores o grupos que ilustran experiencias concretas de emprendimiento territorial
cony paralacomunidad. Estas experiencias ponen de manifiesto tanto los logros como
los aprendizajes que emergen de los contextos adversos, lo que enriquece la reflexion
académica con una perspectiva profesionaly realista. En este sentido, corresponde una
mirada acerca del emprendimiento entendido como un proceso de aprendizaje conti-
nuo, resilienciay adaptacién alarealidad, dondelainnovacién no solo se corresponde
con un tema tecnolégico, sino que se extiende a las dimensiones sociales, culturalesy
organizativas. Potenciary/o acompafiar la escalabilidad y sostenibilidad de iniciativas
detipo productivo, social y comunitario requiere comprendery potenciar esos mismos
procesos en su complejidad y, por tanto, en su continuidad a largo plazo.

Desde esta perspectiva vital y activa, se comprende que el talento comercial no surge
por si solo: necesita un entorno que lo respalde y fomente. Esto implica la necesidad
de una politica gubernamental coherente, vinculada a las demandas particulares de
las regiones y al fortalecimiento de estas capacidades institucionales. También exige
instituciones educativas enfocadas en la ensefianza y el desarrollo, asi como una red
de colaboracion entre diversas disciplinas, que pueda facilitar uniones, integracion y
soluciones financieras accesibles. Todo esto esta relacionado con la ética, la trans-
formacion y la incorporacion de una cultura de liderazgo. Solo al cumplir con estas
condiciones, se puede construir un ecosistema inicial robusto, honesto y sostenible,
que genere efectos positivosy duraderos en los @mbitos econémico, socialy ambiental.

Elemprendimiento contemporaneo se desarrolla en un contexto marcado por profun-
das desigualdades sociales, econémicas y territoriales, donde innovar desde la base
se convierte en una necesidad estratégica mas que en una opcién, particularmente
en escenarios locales caracterizados por limitaciones estructurales, débil articulacion
institucional y escaso acceso a recursos para la sostenibilidad. En este sentido, diversos
autores coinciden en que elemprendimiento cumple una funcion social transformadora
cuando logra articular liderazgo, innovacion y compromiso comunitario, dado que “el
emprendimiento no solo genera crecimiento econémico, sino que actlia como un me-
canismo de cambio social” (Schumpeter, 1934, p. 66), lo cual exige comprenderlo mas
alla de la légica mercantil y situarlo como un proceso cultural, relacional y contextual
que emerge desde los territorios y responde a sus dindmicas especificas.

En coherencia con lo anterior, resulta pertinente reconocer que el liderazgo empren-
dedor orientado a la sostenibilidad enfrenta el desafio de equilibrar la innovacion con
la responsabilidad social y ambiental, especialmente en economias locales donde los
emprendimientos surgen como estrategias de subsistencia y resistencia, por lo tanto,
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el desarrollo de capacidades gerenciales, entendidas como la integracion de saberes,
habilidades y actitudes, se constituye en un factor clave para fortalecer ecosistemas
emprendedores inclusivos y resilientes, tal como sefiala Drucker (1985) al afirmar que
la innovacién efectiva es el resultado de una practica sistematica que combina cono-
cimiento, gestion y vision estratégica, lo que implica que el liderazgo no se limita a
la toma de decisiones, sino que se expresa en la capacidad de aprender, adaptarse y
generar valor social de manera sostenida.

Bajo esta perspectiva, innovar desde la base supone reconocer el papel de la edu-
cacion, la cultura, las redes comunitarias y las politicas publicas como elementos
interdependientes que configuran el entorno emprendedor, ya que la sostenibilidad
de los emprendimientos no depende Unicamente del esfuerzo individual, sino de la
interaccion entre actores sociales, institucionales y territoriales; en consecuencia, orga-
nismos como la OCDE (2012) destacan que los ecosistemas emprendedores sélidos se
construyen cuando existe coherencia entre innovacion, capital humanoy gobernanza,
lo cual permite que lasiniciativas locales trasciendan su contexto inmediato y generen
impactos replicables, de ahi que esta obra se inscriba en la necesidad de aportar una
mirada analitica y propositiva que contribuya al fortalecimiento de practicas empren-
dedoras orientadas al liderazgo transformadory a la creacién de valor social sostenible.

En esta obra, no solo se procura comunicar de una forma académica las competen-
cias gerencialesy las barreras del emprendimiento en contextos complejos, sino que
se intenta facilitar las herramientas que contribuyen a la gestion del cambio. Muchos
capitulosinvitan a la reflexion critica, detectan tensiones y oportunidades en los ecosis-
temas emprendedores, proponen acciones viables que dan respuesta a las realidades
del contexto, sin dejar de lado el escenario global, y establecen una conceptualizacion
integradora basada en la ética del cuidado, el liderazgo participativo, la innovacion
social y la sostenibilidad ambiental, asi como una tabla de principios para la gestion
del emprendimiento orientada al proposito.

Este libro también constituye un llamado a poneren accion las capacidades individua-
les, institucionales y territoriales que favorecen el emprendimiento de impacto. Las
experiencias documentadas, las metodologias, los marcos de analisis y las propuestas
buscan inspirar a gestores publicos, lideres comunitarios, docentes, estudiantes uni-
versitarios y emprendedores, para que puedan reconocerse y asumir plenamente su
rol en la transformacién social.

En consecuencia, este texto constituye unainvitacion a repensar el emprendimiento mas
alld delo meramente individual, ya que su verdadero potencial radica en su posibilidad
de generar transformaciones colectivas, sostenibles y contextualizadas. Ciertamente,
desde unamirada tanto critica como propositiva, seintenta articular saberes, practicas
y politicas que potencien una gerencia emprendedora también comprometida con el
bienestar y el desarrollo territorial. En suma, se trata de emprender con sentido, con
estrategia y con un alto grado de compromiso ético.







Capitulo 1

Ecosistema emprendedory
fundamentos de gestion gerencial

La atencion concentrada y reflexiva
es la base de cualquier logro.

Es el espacio en el que se
combinan de manera constante
la determinacion y los principios
personales, permitiendo superar

cada obstaculo que surja.

Paramahansa Yogananda
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Objetivos

«  Comprender los componentes y particularidades del ecosistema emprendedor.
« Analizar la interrelacion entre gestién gerencial y emprendimiento.

« Identificary clasificar las habilidades gerenciales.

«  Explorarlas principales teorias de liderazgo aplicadas al ambito emprendedor.

«  Reflexionar sobre el liderazgo ético y colaborativo.

Introduccion

Los emprendedores han dejado de estar restringidos a ciertos sectores econémicos
y ahora son fundamentales para el progreso. Hoy en dia, el concepto de empresa no
se limita a establecer nuevas organizaciones, sino que también implica una transfor-
macion en la configuracion social, el impulso de la economia local y la incorporacion
de innovaciones en cuestiones tradicionales. En este sentido, la idea de un ecosiste-
ma empresarial comienza a esclarecerse, considerandolo como una red de actores,
entidades, lideres y recursos que forman el entorno en el que surgen las propuestas
comerciales (Stam, 2015).

Uno de los elementos caracteristicos del fenémeno emprendedor moderno es su fuerte
relacion con la direccion estratégica, pues en entornos volatiles y competitivos, la idea
innovadora o el entusiasmo del emprendedor no aseguran el éxito. Elemprendedor mo-
derno necesita un conjunto de habilidades directivas que le provoquen para planificar,
liderary adaptarse a cambios, tomar decisionesy desarrollar organizaciones sostenibles
(Barony Tang, 2021). Asi, el analisis de las competencias directivas y su relacién con el
fendmeno menoremprendedor es fundamental para comprender las causas del éxito
o el fracaso empresarial, por las estructuras que favorecen el desarrollo econémico.

Desde la 6ptica tedrica, esta relacion puede serenunciada desde diversas disciplinas: la
administracion, la economia institucional, la psicologia organizacional o la sociologia
econdmica. Sin embargo, todas ellas coinciden en que el emprendimiento se entiende
como una practica socialinmersa dentro de un sistema mas grande que lo condicionay
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almismotiempo lo promueve. En este sentido, Heifetz et al. (2009) proponen entenderel
emprendimiento en términos de un proceso de identificacion, evaluacion y explotacion
de oportunidades en contextos especificos, lo que requiere capacidades individuales
y un marco institucional que respalde la accion de aquellas.

Ademas, el enfoque de la gestién proporciona elementos imprescindibles para com-
prender como se construye la capacidad de dirigir, coordinar y mantener a la vez un
emprendimiento empresarial en eltiempo. Las competencias directivas principalmente
no deben ser consideradas como atributos con los que ya se nacen, sino mas bien
como competencias que se desarrollan y que son producto del proceso formativo y
de la reflexion estratégica (La Fuente et al., 2007).

Eneste capitulo, portanto, nos centramos en describir las ideas centrales que permitiran
fundamentarel analisis de este ecosistema de emprendimientoy en ofrecer las teorias
principales para comprender la gestion directiva. A posteriori se presentaran las bases
conceptuales de lo que es un emprendimiento, su importancia en el comportamiento
de la economiay la sociedad hoy en dia, y la necesidad de incorporar competencias
directivas en su practica. La mision aqui es posibilitar una explicacién que no se cifia a
un nivel técnico o economicista, sino que valorey haga emerger las relaciones. antiguas
y nuevas que, entre los sujetos, las organizaciones y los contextos, emergen.

Asi mismo, con ello pretendemos preparar una discusiéon mas profunda a lo largo de
los capitulos posteriores, en los que veremos las competencias clave que debe tener
un emprendedor, asi como las mejores estrategias para ayudar a fortalecerse, vy las
cuotas de futuro que poseera el ecosistema del emprendimiento en América Latina.
En sintesis, este libro persigue contribuir a la reflexién académica y al mismo tiempo
ofrecer unas orientaciones practicas a quienes, desde diferentes cenaculos, estan
implicados en edificar un tejido emprendedor mas fuerte, igualmente méas humano e
inclusor para todos.

El ecosistema emprendedor: definicion
y caracteristicas

En el contexto del emprendimiento, la nocién de ecosistema ha cobrado gran im-
portancia durante los Ultimos afios, debido a que es el concepto mejor adaptado a
la complejidad del medio donde emergen y se desarrollan los nuevos negocios. En
este sentido, el emprendedor no es visto ya como el resultado individual de un tipo
de personas, sino que se enfoca en el emprendedor en términos de un enfoque global
quetieneen cuentatodosycadaunode lostiposde relaciones que se establecen entre
los elementos que forman el ecosistema y los que, de un modo u otro, favorecen la
actividad emprendedora o, por el contrario, la frenan.
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También el enfoque de ecosistema posibilita la integracion de diferentes escalas de
analisis. Por una parte, hay elementos que pueden ser de &mbito nacional, como la
legislacion tributaria o las politicas macroeconémicas y, por otro, hay que tener en
cuenta aquellos que derivan de factores locales, como la proximidad a universidades,
los clUsteres sectoriales o la densidad de redes de colaboracion, lo cual es critico para
el disefio de estrategias de apoyo efectivo, sobre todo en contextos como el latinoa-
mericano; sobre todo en Colombia, donde coexisten ecosistemas muy desarrollados
y de otro en estado incipiente.

El ecosistema emprendedor abarca diversos elementos que establecen la configura-
ciony el funcionamiento del contexto en el que los empresarios obtienen habilidades,
acceden a recursos, fortalecen competencias y construyen redes de apoyo. Entre los
factores masfrecuentes se encuentran instituciones académicas, incubadoras de nego-
cios, gobiernos locales, capital financiero, normativas legales, evaluacién de mercado
y colectivos creativos (Mason y Brown, 2014). Este concepto es respaldado por Wurth
et al. (2023), quien sefiala que los ecosistemas emprendedores pueden experimentar
cambios y fortalecerse en su fase de desarrollo:

Elconjunto de condiciones, actores, relacionesy procesos de las que seva a servir
la creaciony desarrollo de nuevas empresas. Incluye aspectos como las politicas,
la infraestructura como tecnologia, las instituciones educativas, las redes, los
financiamientosdisponibles,y, por supuesto, los mismos emprendedores (p. 124).

Esta perspectiva sistémica pone de manifiesto la necesidad de comprender el empren-
dimiento no como una decisién racional por parte de la persona que emprende, sino
como una construccién socialy relacional, puesto que todas las caracteristicas propias
delecosistema dependen de las condiciones histéricas, geogréficasy culturales de este.
Por este motivo, no podemos hablar de una sola férmula para conseguir ecosistemas
emprendedores de éxito, sino que debemos realizar un analisis de un contexto particular
a partir de una mirada situada y evolutiva (Stam y Van de Ven, 2021).

En esta misma linea, de entre los elementos que permiten caracterizar a estos eco-
sistemas, cabe mencionar su caracter dindmico; evolucionan a lo largo del tiempo en
funcion de los cambios en los mercados, las tecnologias, las demandas sociales y las
regulaciones y, en un mismo momento, se estructuran a partir de interacciones que
se dan en distintos niveles: local, regional, nacional e incluso global. Siguiendo el mo-
delo que propone Spigel (2017), los ecosistemas emprendedores estan constituidos
por tres componentes fundamentales: (a) componentes culturales: normas sociales,
actitudes hacia el riesgo, valores compartidosy legitimidad social del emprendimiento,
(b) componentes sociales: redes formales e informales, relaciones de confianza, men-
toresy vinculacion con actores clave, (c) componentes materiales: recursos de capital,
infraestructura, politicas publicas de apoyo y recursos tecnologicos.
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La presente dimension interactla de manera dindmicay no lineal. Amodo de ejemplo,
podriamos decir que un entorno éptimo en cuanto a financiamiento puede no serlo
todo si las redes sociales son débiles o si no hay una cultura que legitime el fracaso
como parte del proceso emprendedor. Un ecosistema robusto puede ser visto como
aquel cuya fortaleza se refleja en la capacidad de articular todos esos componentes, de
forma equilibrada y sinérgica. Desde esta mirada, un ecosistema emprendedor fuerte
no es, exclusivamente, contar con ideas innovadoras o capital riesgo disponible en
los inversores particulares, sino de la capacidad de articular, lo cual permite que los
emprendimientos puedan prosperar en un entorno colaborativo, de confianza y con
aprendizaje continuo.

Unodelos aspectos fundamentales del analisis de los ecosistemas radica en su capaci-
dad deaprender. Autores como Schlattau (2021) subrayan que, en la medida en que los
ecosistemas emprendedores mas resilientes son aquellos que desarrollan procesos de
retroalimentacion, experimentacion y adaptacion constantes, no solo son capaces de
ayudaraquelosemprendimientos prosperen, sino que se transforman alinteractuar con
ellos. De este modo, el emprendimiento no es solo una consecuencia del ecosistema,
sino que se asienta también como agente de forma activa para moldearlo.

Asi pues, el concepto de ecosistema emprendedor nos proporciona un marco de analisis
muy eficaz para comprender cémo nacen y prosperan en nuestros dias los emprendi-
mientos. Almargen de la disposicion de recursos, lo que en Ultima instancia determina
la fortaleza de un ecosistema lo constituyen las calidades de la interrelacion, la equidad
en el acceso a oportunidades, la construccion de redes de cooperaciény la capacidad
institucional para acompafiar el crecimiento de los emprendedores.

Relevancia del emprendimiento en
la economia contemporanea

El novedoso fenédmeno del emprendimiento ha pasado de contemplarse como un fe-
nomeno exdgeno al proceso econdmico para concebirlo como un factorarticuladorde
las transformaciones econémicas contemporaneas. El mismo se encuentra fuertemente
relacionado con la generacion de nuevas plazas de trabajo, la diversificacion productiva
y la adopcion de tecnologias disruptivas y, por tanto, con las posibilidades que tienen
los paisesy regiones de generar entornos emprendedores dinamicos. En particular, el
fendmeno del emprendimiento tiene un lugar privilegiado en los paises de economias
emergentes que amenudo encuentra respuestas en lainformalidad, en la situacion de
desempleo estructuralyen laslimitaciones de la capacidad estatal. No obstante, estas
iniciativas requieren nosolo de una buenaidea, sino de gestion adecuada, visién a largo
plazoy habilidades de adaptacion en las condiciones de incertidumbre imperantes en
el contexto econémico.
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El emprendimiento y las transformaciones
del tejido economico contempordaneo

Mas alld de que sea considerado por algunos como un mecanismo para generar ingre-
sos a partir del trabajo, tiene que ver con la creacién de mercados, la introduccién de
innovaciones, la estimulacién de la competencia y con el desarrollo territorial. En un
contexto signado por la aceleracion tecnoldgica, la globalizacion y la incertidumbre de
los entornos laborales, los emprendedores se han instalado en un lugar privilegiado
como agentes de cambio econdémico y social (Audretschy Belitski, 2021).

Desde la economia institucional, se reconoce que el emprendimiento contribuye a la
eficiencia del sistema productivo al permitir que nuevas ideas compitan con modelos
tradicionales. Este proceso, que Schumpeter (1978) denomino “destruccion creativa”,
implica la renovacion constante del tejido econémico a través de la entrada y salida
de empresas. En la actualidad, dicha dindmica adquiere matices distintos al estar me-
diada por la digitalizacion, la economia del conocimiento y la innovacion disruptiva.
En este sentido, Christensen et al. (2015) amplian esta vision al sostener que la inno-
vacion disruptiva no solo remplaza empresas existentes, sino que redefine mercados
completos y modifica las relaciones entre productores, consumidores y tecnologia, lo
cual implica que el emprendimiento actual no se limita a competir dentro de estruc-
turas preexistentes, sino que crea nuevas légicas de valory acceso, especialmente en
contextos localesy periféricos donde la tecnologia actla como catalizador deinclusion
productivay sostenibilidad econémica.

Uno de los principales aportes del emprendimiento radica en su incidencia en el cre-
cimiento econémico y la creacion de empleo. Investigaciones recientes sefialan que
los paises con mayores niveles de actividad emprendedora presentan tasas de inno-
vacion mas altasy una mayor capacidad de respuesta ante crisis econémicas (Kritikos,
2016). En particular, las pequefiasy medianas empresas (pymes) que en muchos casos
emergen de procesos emprendedores representan una porcion significativa del empleo
formaly de la produccién interna en regiones como Ameérica Latina, Europa del Este'y
el Sudeste asiéatico.

No obstante, no todo emprendimiento tiene el mismo impacto. El estudio del empren-
dimiento por oportunidad (aquellos emprendimientos nacidos de la identificacion de
una necesidad del mercado) frente al emprendimiento por necesidad (emprendimientos
iniciados ante la falta de alternativas laborales) ha permitido matizar su contribucién
al desarrollo. Mientras el primero suele estar mas vinculado a la innovacion y al creci-
miento, el segundo, aunque importante en términos de inclusion social, suele tener
menor productividad y sostenibilidad en el tiempo (Acs et al., 2019).

En economias emergentes como las latinoamericanas, el emprendimiento también
cumple unafunciénsocial de enormevalor. Con frecuencia, se convierte en una férmula
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de resiliencia ante situaciones de exclusién, de informalidad laboral y de debilidad
institucional. Por tanto, propiciar ecosistemas emprendedores fuertes significara no
solo aumentar la competitividad de las economias de un pais, sino también abrir opor-
tunidades para disminuir brechas estructurales de género, juventud, territorialidad y
acceso al capital (Amorés y Cristi, 2020).

Del mismo modo, el emprendimiento también ha recibido el reconocimiento como
motor de cambio hacia una serie de modelos de desarrollo sostenible, los cuales pre-
sentan diferentes denominacionesy palabrastales que son el mismo emprendimiento
social, el mismo emprendimiento verdey la economia circularempiezan a cobrar fuerza
de manera notable en la agenda mundial, ya que estos tipos de emprendimiento no
persiguen agenda econémica exclusivamente, sino que también buscan un impacto
positivo sobre el medio ambiente y un valor social, o bien el impacto del valor social.
Es porello que la nueva dimension del valor social de la triple hélice transforma el rol
delemprendedormoderno, un emprendimiento moderno que se convierte en un actor
importante para los objetivos de desarrollo sostenible (ODS), protagonizado poreltrabajo
decente, laigualdad de género, el consumo responsabley la innovacién (OCDE, 2020).

Cabe destacar que el emprendimiento como lo entendemos hoy en dia no es Unica-
mente un fendmeno que se debe considerar Unicamente bajo el marco de la practica
empresarial tradicional; si bien nadie duda de que una practica empresarial es siempre
una préactica econémica, también es una practica politica y, finalmente, una préactica
cultural. Haciendo un apunte en esto, el resultado de las practicas de emprendimiento
no retorna exclusivamente a una suerte de éxito o fracaso particular de los emprende-
dores, sino que se conecta con un ejercicio de caracter mas amplio de transformacion
dela produccién,inclusion socialy sostenibilidad ambiental; por este motivo, el estudio
y la promocién de una practica de emprendimiento que aparece como actualmente
configurada ha deteneren cuenta enfoques interdisciplinarios, politicas publicasinte-
gradasy un esfuerzo coordinado de Estado, academia, sector privado y sociedad civil.

Gestion y emprendimiento, una
relacion interdependiente mutua

La relacion entre la gestion y el emprendimiento no es una relacion adyacente sino
estructural, ya que emprender es también asumir responsabilidades, decidir en con-
diciones dificiles, gestionar equipos, conseguir recursos y crear valor en el tiempo, asi
como que las capacidades de la gestién no son un plus, son una condicién sine qua non
para que las empresas no solo sobrevivan, sino que incluso se desarrollen y crezcan.
Numerosos estudios han puesto en evidencia que la inexistencia de prioridades en lo
que respecta a las capacidades de gestion es uno de los motivos primordiales de fra-
casos con los que se pueden encontrar las empresas nuevas en las economias locales,
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donde el emprendedor o la emprendedora realizaba un gran conjunto de actividades
al mismo tiempo, en los contextos muy competitivos.

La gestiény el emprendimiento son dimensiones que se unen constantemente. El em-
prendimiento proporciona la creatividad y el rol transformador por el que se generan
nuevas propuestas econémicas, en tanto que la gestion ofrece las herramientas, proce-
sosy estructuras que posibilitan cimentarlas, desarrollarlasy sostenerlas competitivas.
Talrelacion deinterdependenciaresulta fundamental para comprender cuéles son las
claves de la sostenibilidad y el éxito de los proyectos de emprendimiento en entornos
cambiantes y complejos (Fayolle y Wright, 2014; Ribeiro-Soriano, 2017).

Desde un enfoque referencial, la gestion es entendida como el conjunto de practicas
quesirven para planificar, organizar, dirigiry controlar los recursos de una organizacion
con el fin de obtener los objetivos de la misma. Si se aplica al contexto emprendedor,
tal gestion es denominada en la literatura como gestion emprendedora, un estilo de
direccion heterodoxo, renovador, subido en el cambio y que esta dispuesto a adap-
tarse a laincertidumbre y que propende a un aprendizaje continuo en la organizacién
(Kuratko y Morris, 2018).

La gestion no debe verse exclusivamente como un proceso administrativo sino mas bien
como un conjunto de decisiones estratégicas que le permiten al empresario para que
este sea capaz detransformarsusideas enresultados sostenibles. La falta de habilidades
de gestidn es, junto con otros argumentos, uno de los motivos de fracaso en las fases
iniciales de la actividad emprendedora, en las ideas que se logran implementar o en
los contextos emprendedores en via de desarrollo, con instituciones que son todavia
débiles y escaso acceso a recursos financieros o técnicos (Alcivar et al., 2023).

La literatura reciente pone de manifiesto que los emprendedores de éxito no tienen solo
vision einiciativa, sino que también poseen habilidades directivas para coordinarequipos,
gestionar riesgos, planificar financieramentey adaptarse a los cambios que se producen
en elentorno. A partir de ahi, el enfoque competencial gerencial cobra especial protago-
nismo, al operar en un mix de habilidades blandas (liderazgo, comunicacion, resiliencia)
junto conhabilidades duras (finanzas, marketing, gestién de operaciones), configurando
de esta forma un perfil de emprendedor holistico (De la Garza et al., 2017).

Por su parte, el ecosistema emprendedor exige modelos de gestién innovadores y
colaborativos. La aplicacion de metodologias como el lean startup, el design think o
la gestion agil permite a los nuevos empresarios desarrollar productos orientados al
usuario, mejorar el proceso de validacion de mercado y volver a reducir los riesgos de
inversion, las cuales requieren de estrategias de gestién nacidas del &mbito tecnologico,
se han extrapolado a los sectores tradicionales a su vez para el emprendimiento social
y comunitario (Blank y Dorf, 2020).
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La interdependencia entre la gestion y el emprendimiento toma una dimension aun
maés relevante en entornos de economia informal o de subsistencia, dado que encon-
tramos aemprendedores que, con frecuencia, son excluidos del sistemafinancieroy no
tienen formacion técnica, y que, por lo mismo, implementan formulas autogestionadas
que aseguran su sostenibilidad. En tales situaciones, la gestién deviene empirica, se
encuentra anclada en el conocimiento tacito, el capital social y el aprendizaje por
experiencia, lo que no le resta valor, pero si plantea problemas concretos en términos
de profesionalizacion, acceso a asesoria o escalabilidad (Saarelay Simunaniemi, 2025)

De este modo, propiciar el emprendimiento no debe considerarse Uinicamente como el
impulso de la creacién de empresas, sino también como laimplementacion de politicas o
accionesorientadas alfortalecimiento de las capacidades de gestion, tanto individuales
como colectivas. La formacion en gestidn, el acompafiamiento técnico, la incubacion
de proyectos o la puesta en marcha de redes de colaboracion son las estrategias clave
que sostienen la viabilidad del emprendimiento y su finalidad de desarrollo territorial.

Por otra parte, la asociacién de gestién y emprendimiento es de indole estructural. Un
emprendimiento con éxito necesita una gestion estratégica e innovadora que le per-
mita responder a las circunstancias del entorno, asi como al aprovechamiento de las
oportunidades del mercado, a la creacion de ventajas competitivas que generen valor
econoémico, socialy medioambiental; portanto, la investigacion sobre el emprendimien-
to debe abordar de una forma mas profunda las practicas de gestion que mantienen
los emprendedores, asi como aquellos condicionantes para la eficacia de tal gestion.

Habilidades gerenciales: definicion
y clasificacion

Las capacidades de gestion del talento pueden definirse como el conjunto de habili-
dades como aptitudes que permiten a una persona desenvolverse adecuadamente
enuna organizacion. No solo nos referimos al hecho de ejecutar determinadas tareas,
sino a saber coordinar acciones, cémo actuar de manera conjunta, como responder
a retos que se presentan en el dia a dia de la organizacién. En este sentido, Sen (1999)
considera que estas capacidades pueden ser agrupadas en tres grandes categorias
que se corresponden con los enfoques, los individuos y las ideas, tal como se ilustran
en lafigura 1.
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Tipologia de habilidades gerenciales

HABILIDADES | ¢ porapomplo.
TECNICAS j contabilidad, marketing, produccién).

HABILIDADES KHABILIDADES Estan re.lauonel\.((jjas con la caPaCKiadbpf';\ra
GERENCIALES HUMANAS J comunicarse, liderar, negociar y trabajar
en equipo.
f HABILIDADES Permiten comprender la organizacién

como un todo, identificar interrelaciones,
anticipar problemas y disefiar estrategias.

CONCEPTUALESJ

Esta figura pone de relieve la tipologia sugerida por Katz (1974) y detalla el énfasis de la imagen en
las diversas categorias de competencias administrativas.

elaboracién propia (2025).

La primera categoria, vinculada a lo técnico, hace alusion al saber practico que una
persona tiene acerca de los procesos y de las actividades concretas; en este sentido,
por ejemplo, como habilidades se incluyen la de resolver problemas inmediatos, la
de usar herramientas de trabajo o la de aplicar procedimientos que llevan a que una
tarea concreta llegue a buen término. Estas capacidades son cruciales en los niveles
mas iniciales de cualquier estructura, dado que garantizan que la relacién entre lo

planeadoy el resultado final se producira.

La segunda categoria esta ocupada por las personas, es decir, por las capacidades de
gestion que se establecen en funcién de la forma con la cual las personas interactian,
se comunicany colaboran unas con otras. La posibilidad de escuchar, de comprender,
dellegaraacuerdos, eslo que favorece poder obteneruna transformacion del esfuerzo
individual,en unlogro colectivo. En definitiva, las habilidades interpersonales permiten
reducir conflictos, generar confianza y construir un clima organizacional que estimule
a las personas trabajadoras.

Latercera categoria estarelacionada con lasideas o conceptos, esto es, con la habilidad
para conocer la organizacion en si misma'y su relacion con el medio en el que opera.
Es aqui donde seincorpora la vision estratégica, la interpretacion de los cambios en el
mercado o la deteccion de las oportunidades y amenazas externas. Este tipo de capa-
cidades cobra entonces mayor importancia en los niveles directivos o en situaciones
donde la organizacion opera de forma méas descentralizada, ya que se esta refiriendo
a decisiones que afectan no solo a un area determinada, sino al propio rumbo de
la empresa.
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Talcomo se puede observar, las dimensiones conceptuales convergeny nos muestran
que la gestion del talento organizacional no tiene que ver con una Unica habilidad. En
entornos mas centralizados, el dominio técnico tiene mayor peso; en organizaciones
maés abiertasy horizontales, se concede mayorimportancia a lasideasy la capacidad de
articular estrategias. Las habilidades que funcionan como habilidades interpersonales
(es cierto que estan presentes a todo nivel) constituyen un hilo conductor que vincula
lo técnico con lo conceptual, puesto que el trabajo manual siempre requiere de comu-
nicacién, interrelacion y entendimiento entre aquellos que intervienen u operan. En el
caso del emprendimiento, las habilidades mencionadas se combinan con un enfoque
practico, considerado como una originalidad creativa. En el caso del emprendedor,
ya que muchas veces tiene que trabajar las funciones operativas, las comerciales y las
estratégicas, el proceso exige un desarrollo integral de la habilidad.

Elemprendimiento en contextos de subsistencia se presenta, ajuicio de Banerjeey Duflo
(2019), como unaformade resistenciaeconémicay social frente a la exclusién estructural
que afectaalas poblaciones vulnerables. Lejos de dar respuesta a motivaciones innova-
doras o de escalabilidad, se trata de emprendimientos que surgen como estrategias de
supervivencia; son informales, tienen una baja capitalizacién, acceso limitado a redes y
servicios, y mantienen una alta dependencia del entorno familiar y comunitario.

El emprendedor de subsistencia se desenvuelve en situaciones de precariedad insti-
tucional, con pocas posibilidades de recurrir al crédito, la formacién, la tecnologia 'y
la infraestructura, las normas tienen como objetivo proporcionar el marco necesario
para poder trabajar (Albornoz et al., 2021). En América Latina esta situacién es habitual
en el entorno rural, en las comunidades indigenas y en los asentamientos urbanos
marginales, donde la actividad emprendedora puede llegar a ser la principal o Unica
fuente de ingresos (Blank y Dorf, 2020, p. 27), pero también se torna peligrosa por la
inestabilidad del mercado, lafalta de prestaciones socialesy la inexistencia de politicas
publicas diferenciadas que reconocen sus particularidades.

En funcién de las razones expuestas anteriormente, Arias et al. (2018) advierten de las
limitaciones que presentan los proyectos en relacion con las capacidades técnicas, y
de gestion, las cuales determinan la sostenibilidad en el largo plazo. En el caso de los
emprendimientos tradicionales, se caracterizan por tener en muy pocas ocasiones
lineas de accion escritas, ya sea en forma de estrategia, control de inventarios, sistemas
contables u otras estrategias de mercadeo; sus posibilidades de crecimiento son real-
mente limitadasy, a su vez, son extremadamente vulnerables a las crisis econdmicas
0 a los choques externos, entre otras.

Asimismo, Alvarado y Garcia (2023) encuentran en esta cuestién un punto en el cual
convergen con lo anterior; por tanto, apuntan que los marcos institucionales tienden
a invisibilizar o estigmatizar el desarrollo de este tipo de iniciativas. En multiples oca-
siones, la proliferacion de programas de fomento empresarial esta disefiada desde
|6gicas tecnocraticas que no reconocen las dindmicas culturales y territoriales de estos
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emprendimientos. Esto origina brechas de aprovisionamiento deinstrumentos de apoyo
como el recurso a créditos blandos, la asesoria técnica o mecanismos de formalizacion
que se adaptan a las capacidades de tales emprendedores.

Otro aspecto critico del que se ocupan Berner et al. (2012), se refiere a la dificultad para
entrar en cadenas de producto mas amplias. Los emprendedores de subsistencia, al
desarrollarse en un modelo aislado o en mercados saturados, tienen obstaculos para
escalarsusiniciativas o paraarticularse en las redes comerciales que les permiten mejorar
sus ingresos y condiciones de vida, ademas de su falta de asociatividad, limitando el
poder de negociacion, el acceso a insumos en condiciones adecuadas y la posibilidad
de generar procesos especificos de fortalecimiento de identidades de forma colectiva.

Sin embargo, encontramos casos tangibles que evidencian el hecho de que el empren-
dimiento en contextos de subsistencia puede ser potenciado a partir de estrategias
integrales de apoyo emprendedor, como las comunidades, las cooperativas solidarias
o los programas de mentoring centrados en enfoques diferenciales, con resultados en
cuanto a autonomia econdmica, tejido social o empoderamiento de colectivos histo-
ricamente excluidos, como son las mujeres, los pueblos originarios o las poblaciones
afrodescendientes (Franco, 2023).

También es importante reconocer el valor de los saberes locales y las practicas tra-
dicionales como activos del emprendimiento. En muchos territorios, estas formas de
produccién y comercializacién se enmarcan mas en una légica de sostenibilidad, de
reciprocidady de cuidado delentorno, que puede ser aprovechada para la creacién de
modelos econdmicos alternativos, viables en el contexto del buen viviro de laeconomia
solidaria (Gudynas, 2016).

En sintesis, los impedimentos para el emprendimiento en contextos de subsistencia
no son solo de caracter econémico o técnico, sino que también son estructurales y
culturales e implican una cierta epistemologia del aprendizaje. Reclaman una mirada
intersectorial e intercultural que articule por medio de politicas publicas inclusivas,
la educacion para la autonomia, la apropiacion de recursos vy el fortalecimiento de
capacidades, pero que, a su vez, consideran el valor social que tienen estas practicas.
Solo asi se pueden transformar en instrumentos de justicia econémica, desarrollo
comunitarioy transformacién social.

Teorias relevantes para el liderazgo
y direccion en el emprendimiento

Distintas aproximaciones tedricas han tratado el estudio del liderazgo emprendedor.
Desde lateoria del liderazgo transformacional, afloran los elementos mas caracteristicos
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del emprendedor, capaces de conducir el cambio y de inspirar a otros. En cambio,
por otro lado, se encuentran enfoques como el liderazgo situacional que enfatizan la
flexibilidad del lider para estar en condiciones de ajustar los estilos a contextos dife-
rentes. Enlas aportaciones de modelos de direccién estratégica, la toma de decisiones
en contextos en los que predomina la incertidumbre (que es precisamente el tipo
determinado en el que tienen que desenvolverse los emprendedores) requiere de un
doble procesamiento de informacion, combinando un analisis racional, con una buena
dosis de juicio “intuitivo”. El tradicional lean startup y la gestion agil, el pensamiento
de disefio, son la aplicacién de una gestién flexible.

El liderazgo y la direccién emprendedora se podran considerar ejes centrales en los
desarrollos de emprender un proyecto sostenible. Estos términos no solo aluden a la
capacidad deinfluiren otras personas, sino que también seven interrelacionados en la
gestién estratégica del cambio, la toma de decisiones en situaciones de incertidumbre
o0 en la proyeccion de negocios con valor afiadido e impacto social. En este sentido,
un examen de las teorias contemporaneas permite comprender de qué manera las
practicas de liderazgo van tomando forma bajo el prisma de la accién emprendedora.

Teoria del liderazgo transformacional

Una de las modalidades mas representativas en los Ultimos veinte afios es la teoria
del liderazgo transformacional. Este enfoque, que fue ideado por Becker (1964) y que
ha tenido una historia de desarrollo importante y significativa, es la representacién,
precisamente, de que los lideres poderosos no son solo gestores de recursos, sino
que son las personas que pueden inspirar, motivary movilizar, a las personas que les
siguen para el logro de metas comunes; es el caso de las comunidades que presentan
emprendimientos de subsistencia, donde el modelo de liderazgo comentado se tradu-
ce en lideres para la cohesion social y la resiliencia, como también lo es la innovacion
social (Bass y Riggio, 2006).

De acuerdo con lo afirmado por Garcia et al. (2021), el liderazgo transformacional se
relaciona de manera positiva con la capacidad emprendedora, en entornos vulnera-
bles, ya que permite generar confianza, autonomiay vision de futuro; estas cualidades
son fundamentales en territorios donde la escasez de recursos es la practica habitual
y donde el cambio debe ser liderado no desde el poder atribuible a la jerarquia sino
desde la legitimidad ética y el propdsito compartido.

El liderazgo transformacional ha adquirido una gran notoriedad en estudios e inves-
tigaciones en el area del emprendimiento, desde el momento en el cual se considera
capaz de contribuir a inspirar, motivar y desarrollar equipos comprometidos en
busqueda de una visién futura; y de acuerdo con Bass y Riggio (2006), el liderazgo
transformacional en si mismo ha sido explicado a partir de un conjunto de cuatro
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componentes: influencia idealizada, motivacion inspiradora, estimulacion intelectual
y consideracion individualizada, los cuales permiten que el lider emprendedor se con-
viertaen un motor generador de innovaciény de cambio en la organizacion, generando
climas de trabajo favorables y promoviendo culturas organizacionales adaptativas.

Eninvestigaciones mas recientes, Garcia et al. (2021) subrayan que el liderazgo transfor-
macional,cuando se desarrolla en el contexto de startups u organizaciones emergentes,
tiene un impacto directo en la capacidad de innovar, atraer talento y formar equipos
resilientes. En este sentido, el lider deja de ser un controlador y se transforma en un
agente que facilita los procesos colaborativos, impulsando no solo la productividad
sino también la cohesion de sentido.

Liderazgo auténtico y heterogeneidad
hacia el emprendimiento ético

Otra visién importante en la actualidad es el liderazgo auténtico, donde cabe destacar
laidea delaintegridad, la transparenciay de que el discurso debe ser coherente con la
accion; es una perspectiva muy importante en el emprendimiento social y en modelos
de negocio en el sentido de incluir un modelo que combine las rentabilidades con la
responsabilidad éticay la sostenibilidad.

Segln indican Avolio y Walumbwa (2014), la autenticidad del liderazgo tiene su origen
en la autorreflexion, la cual conduce al desarrollo de una identidad basada en valores.
En el caso de los lideres emprendedores, la autenticidad favorece la construcciéon de
confianza con los diferentes publicos, la forma de conseguir la legitimidad en las ne-
gociaciones, la obtencién de recursos o construir alianzas estratégicas. Autores como
Ciulla (2020) vienen a ratificar que el liderazgo ético estrechamente relacionado con el
liderazgo auténtico debe considerarse también necesario para responder a parte de
los retos globales actuales, como el cambio climatico, las desigualdades o los cambios
en la tecnologia.

Teoria del liderazgo situacional en
contextos de emprendimiento

Elliderazgo situacional, propuesto inicialmente por Hersey y Blanchard (1969), ha sido
adaptado al ecosistema emprendedor para explicar como los lideres modifican su estilo
dedireccion en funcién del grado de desarrollo de sus colaboradoresy las condiciones
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externas del entorno (Northouse, 2021). En emprendimientos que atraviesan etapas
de alta incertidumbre, el lider situacional adopta enfoques mas directivos al inicio, y
evoluciona hacia estilos mas delegativos conforme el equipo maduray gana autonomia.

Investigaciones recientes como las de Araya (2023) han demostrado que la flexibilidad
delliderazgo situacional mejora el desempefio organizacional en pequefiasy medianas
empresas, especialmente en mercados emergentes. En estos contextos, la habilidad
del lider para adaptarse con rapidez a los cambios se convierte en una ventaja com-
petitiva fundamental.

Liderazgo distribuido y colaborativo

El liderazgo distribuido se erige como una tendencia emergente en el andlisis de
emprendimientos, lo que significa un enfoque en las estructuras horizontales y en la
participacion de todos los miembros de un equipo. Para Spillane y Diamond (2019),
la caracteristica decisiva del mismo es que no se sitla solo en una persona, sino que
emergen de manera conjunta (esta en el grupo), ya que a través de ello se logra mayor
compromiso y se logra el conocimiento distribuido en la organizacién.

En contextos emprendedores, el liderazgo colaborativo resulta ser un punto de partida
para alcanzar la innovacién abierta, las comunidades de préactica o los procesos de
co-creacion con los clientes y/o aliados estratégicos (Flores y Gutiérrez, 2023). De esta
manera, la logica de este tipo de liderazgo rompe con los liderazgos jerarquicos que
dan lugar a redes dindmicas de decisién y un aprendizaje continuo.

Una perspectiva alternativaemergente es la del liderazgo distribuido, capaz de cuestio-
nar el modelo de liderazgo monopolizado por la Unica persona que ejerce el liderazgo
para aceptar la existencia de las redes colaborativas. Este punto de vista, plenamente
estudiado en las investigaciones sobre innovacién social, sostiene que el liderazgo es
un proceso social en el cual la interaccidn entre las personas puede contribuir, a partir
de sus saberes, habilidades y experiencias, al cumplimiento de objetivos comunes
(Spillane y Diamond, 2019; Llerenay Castillo, 2025).

En el contexto del emprendimiento social y comunitario, el liderazgo distribuidor ha
demostrado tener una utilidad particular, visibilizando, por tanto, las aportaciones de
mujeres, jovenesy lideres informales, normalmente no incluidos, excluidosy excluidas
de las estructuras clasicas de decision. Este modelo se lleva a cabo en paralelo con
las préacticas en contextos de subsistencia, donde la horizontalidad, la colaboracion
y el capital social son cruciales para la sostenibilidad de los proyectos (Lichtenstein y
Plowman, 2009).
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Liderazgo desde la perspectiva de
la teoria del efecto emprendedor

La teoria del efecto emprendedor (entrepreneurial effectuation), desarrollada por Sa-
rasvathy (2008), también es revisada en multiples estudios de actualidad y presenta
una alternativa a la légica causal. Desde esta perspectiva, la idea es que las personas
que emprenden no trabajan a partir de metas fijas, sino mas bien a partir de una serie
de recursos disponibles, tomando las decisiones flexibles y adaptativas que accionen
la manera de trabajar en la situacion que enfrenta.

Unanueva conexion entre esta teoriay los modelos de liderazgo pragmaticoy resiliente
ha sido establecida por Galkinay Jack (2021). Para estos autores, dicho enfoque actua
como una estrategia para encauzar situaciones inciertas (las generadas por disrupcio-
nes producidas por la tecnologia o por conflictos en el ambito sociopolitico), y bajo
este el liderazgo emprendedor es considerado como una préactica situada, creativay
de experimentacion.

La practica consiste precisamente en la puesta en accién de habilidades que en reali-
dad interpretan situaciones de ambigtiedad (sin duda, una capacidad para latoma de
decisiones rapidas) y por la manera de adaptarse de forma préactica continua a nuevas
circunstancias. Ademas, esta forma de la que se habla en el presente texto, esta forma
deliderazgo, requiere sobre todo una vision estratégica, estar muy atento alos equipos
de trabajo, a las organizaciones vinculadas, que se materializa en cooperacion y que
dalugar a la innovacién como recursos para la complejidad del entorno.

Reflexion final

Desde la vertiente del anélisis del ecosistema emprendedory desde la vertiente de los
fundamentos de la gestion gerencial, se puede deducir que el emprendimiento no es
un fendmeno aislado, ni esponténeo, sino que es un proceso claramente complejoy
dindmico que se puede configurar a partir de la interaccién de diferentes factores eco-
némicos, sociales, culturales, politicosy de recursos medioambientales. En este sentido,
elecosistema emprendedordebe interpretarse como una red interdependiente donde
convergen los diversos actores emprendedores, instituciones gubernamentales, sector
productivo, academia, organizaciones socialesy redes de apoyo que, alirarticulandose
suficientemente en perfecta sintonia, van generando condiciones propicias para la
innovacion, sostenibilidad y escalamiento de los negocios.
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También pone de manifiesto que la gestién en el contexto emprendedor va mas alla
de la mera administracion de los recursos, es la capacidad de dirigir con visién, con
ética y con sentido, fomentar culturas organizacionales compartidas, gestionar la in-
certidumbrey poneren marcha procesos de transformacion sostenibles. Los modelos
deliderazgo transformacional, auténticos, situacionales entre otros de los leidos, cons-
tituyen marcos de referencia importantes para entender la manera en que los lideres
emprendedores pueden movilizar equipos, crear confianza y realizacion del cambio
en entornos inestables.

Desde esta vision se establece que debe haber, por un lado, entornos sistémicamente
integradosy, por otros, lideres que tengan competencias estratégicas, humanasy con-
ceptuales que les permitan actuarconresiliencia, creatividad e inteligencia contextual.
Y solo de este modo podra haber iniciativas empresariales sostenibles, viables desde
una perspectiva econémica, socialmente responsable y ambientalmente sostenibles.
Por tanto, este capitulo refuerza las bases tedricas y practicas para volver a pensar el
emprendimiento como motor de desarrollo inclusivo y como un espacio donde se
ejerce una gestion innovadora, ética y con impacto.

Apropiar el emprendimiento desde la perspectiva de la integracién no solo tiene que
ver con reconocer su potencial para generar ingresos, sino que implica reconocerlo
como una herramienta para promover grandes cambios sociales y territoriales. Dicho
proceso requiere de lideres y gestores que sepan articular las metas individualesy las
dificultades colectivas, al mismo tiempo que generen modelos de negocio que favorezcan
la equidad, la sostenibilidad y la innovacion como ejes fundamentales. De este modo,
el ecosistema emprendedor se convierte en un escenario en el que aparecen nuevas
maneras de hacer negocios, estilos de liderazgo o visiones de futuro, y donde puede
hacerse realidad una generacién de emprendedores comprometidos, colaborativos y
conscientes del bien comun.

De esta forma, el emprendimiento deja de ser una mera actividad econémica para
convertirse en una apuesta para transformar la realidad social. No se trata de obtener
ingresos o de abrir nuevos mercados, se trata deimaginary de construir formas distintas
de habitar, de mejorar la realidad.

Las iniciativas emprendedoras que surgen y emergen del sentido de pertenencia y del
compromiso con las comunidades tienen la fuerza de reunir vinculos solidarios, de re-
actualizareconomiaslocalesy de reforzartejidos sociales que han sido histéricamente
ricos e institucionalmente vulnerables/excluidos. Asi, emprender se transforma en un
acto plenamente humano, donde convergen necesidades del territorio, aspiraciones
colectivas y capacidades individuales.
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Las personas que comienzan a desempefiar este rol transformador son aquellas que
conocen su entorno, lo valorany lo reconocen como fuente de saber, de aprendizajes
y de posibilidades. Su accién se extiende mas alla de la bdsqueda del éxito personal,
pues intentan que las propuestas que desarrollen tengan un impacto positivo a nivel
conjunto y, por lo tanto, en la vida de los demés. Eso se puede ver reflejado en el in-
cremento del empleo digno, en el impulso de practicas productivas en armonia con
el ambiente, o en el rescate de lo que entendemos como saberes tradicionales que
refuerzan la identidad cultural. Por lo tanto, la figura del emprendedor se redefine
como un arquitecto de soluciones, como un promotor de los cambios, como el actor
que participa en los procesos de desarrollo con justicia social y sostenibilidad.



Capitulo 2

Competencias gerenciales
para emprender

El emprendimiento requiere
mucho mas que la formulacion
de una buena idea; demanda
liderazgo, capacidad de gestion
efectiva y una vision estratégica
que permita articular los recursos
disponibles con los objetivos de
largo plazo.

Drucker, P. F.
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Objetivos

«  Estudiar el concepto de competencias gerenciales desde el punto de vista de su
utilizacion en contextos emprendedores actuales.

«  Conocerlas competencias gerenciales que fomentan la toma de decisiones, la co-
municaciény el liderazgo en proyectos de sostenibilidad como emprendimientos.

« Analizar ejemplos practicos del desarrollo de competencias directivas que han
sido determinantes para la continuidad y el crecimiento de proyectos creativos.

Introduccion

Emprender en la actualidad es mucho mas que tener una idea de futuro o detectar un
nicho de mercado insatisfecho. Supone enfrentarse a un entorno, cada vez mas veloz,
complejo e interdependiente. La incertidumbre, la rapidez del cambio tecnologico,
los retos sociales y medioambientales vuelven a redefinir constantemente las reglas
deljuego.

En este contexto, los elementos determinantes para el éxito o el fracaso de una ini-
ciativa emprendedora van mas alla del acceso a recursos economicos o tecnoldgicos.
Requeriran de una lectura estratégica del contexto, de una vision que asegure la direc-
cién y de una potente capacidad para ejercer el liderazgo con sentido. Lo realmente
determinante en la diferenciacion entre un emprendimiento fragil y uno sostenible en
el tiempo es la capacidad del emprendedor para adaptarse, anticiparse y movilizar
recursos tangibles e intangibles en funcion de un propdsito que genere valor, no solo
econdmico, también social y cultural.

Estas capacidades no aparecen por generacién espontanea, ni dependen exclusiva-
mente del talento natural o de la intuicion de un empresario. Son fruto de un proceso
de aprendizaje y apropiacién continua donde se entrelazan saberes técnicos, capaci-
dades socioemocionalesy practica deliberada. Las competencias gerenciales como el
liderazgo, la planificacion estratégica, la gestion del cambio o lacomunicacion efectiva
—por citar algunos ejemplos— surgen en la confluencia entre el saber experimento
en la préacticay la capacidad de revisary analizar criticamente la propia experiencia.
Ademas, requiere un compromiso éticoy una mirada sistémica que permita al empre-
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sario resolver los problemas del presente y mirar fijamente las consecuencias de sus
decisiones en los diferentes niveles, como: organizacional, comunitario o ambiental.
En este sentido, el emprender se transforma en una practica integradora que articula
conocimiento, sensibilidad y accién transformadora.

Discutir las competencias gerenciales quiere decir no cefiirse a los manuales admi-
nistrativos, ni a las férmulas estandarizadas para dirigir una compafiia, sino entender
el rol del emprendedor como promotor del cambio que requiere no solo saber cémo
planear con intencién, ejecutar saber de manera eficaz, sino también la generacion
de competencias interpersonales que favorecen entornos colaborativos, resilientes y
creativos. La toma de decisiones (de hecho, un buen ejemplo) no es solo un ejercicio
racional, también es un ejercicio emocional y ético, que incorpora valores, intuicion y
conciencia del contexto.

Del mismo modo que la gestién de personas no se limita a delegar funciones, sino
que implica escuchar, animar, generar confianza y llevar a cabo la puesta en valor de
la variabilidad del talento, las competencias gerenciales se conforman como un con-
juntode saberesy actitudes que se renuevan constantemente por el efecto del cambio
externo y las transformaciones internas del propio emprendedor. En este capitulo se
profundiza en aquellas competencias que resulta esencial desarrollar por parte de la
persona que decide llevaracabo un proyecto de negocio personal desde una mirada de
critica, concienciay deimpacto, puesto que no es suficiente con conocer herramientas
deadministraciony serexperto en aspectos técnicos del negocio, se trata de establecer
unavision global que le permita dar sentido a la conexion entre el proposito particular
y los desafios colectivos.

Por ello, se trabajara a través de habilidades tales como el liderazgo transformativo,
la gestion del talento humano desde la concepcion participativa, la creatividad en las
soluciones de problemas, la capacidad de negociacién en situaciones de complejidad
y la evaluacién estratégica como practica continua de aprendizaje. Mas que ofrecer
recetas, este apartado quiere provocar reflexion y autoconocimiento, entendiendo que
emprendertambién esun acto responsabley éticofrente a la sociedad y que del mismo
modo solo desde una gerencia consciente nos es posible generar cambios sostenibles,
innovadores y profundamente humanos.

Asimismo, se mostraran ejemplos concretos, interrogantes relevantes y propuestas
operativas que retan al lector a pensarse a si mismo como protagonista de su pro-
pio proceso de formacion y de su propia accion emprendedora, pues aceptar que el
camino del emprendimiento es diverso, no lineal y lleno de aprendizajes es un paso
fundamental para abordarlo con realismo y compromiso. Este capitulo no pretende
buscar formulas cerradas, sino abrir un espacio de blusqueda en el que cada lector
pueda identificar sus fortalezas, dudar de sus limitaciones y construir su propia forma
de liderazgo. Emprender con sentido humano es, en el fondo, una forma de contribuir
a la transformacion social desde la accion concreta, el pensamiento estratégico y la
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sensibilidad hacia las realidades del entorno. El emprendimiento, asi, se convierte no
soloenun medio de desarrollo econémico, sino también en una plataforma de cambio
con sentido ético y de compromiso territorial.

Este capitulo estambién unainvitacién a asumir el emprendimiento como una oportu-
nidad de crecerintegralmente al mismo tiempo que contribuimos de forma consciente
al entorno. Mas alla del conseguir el éxito econémico, lo que se presenta es una vision
de un liderazgo transformador, donde las competencias gerenciales son herramientas
para provocar impacto positivo, cohesién social y bienestar colectivo. Emprender con
propdsito es finalmente un acto de responsabilidad ética y creativa, que inicia con el
reconocimiento de nuestras propias capacidadesy desemboca en acciones que cons-
truyen futuro. Desde esta vision, el emprendedor no solo gestiona recursos, sino que
es capaz de promover cambios significativos, siempre fundamentados sobre el saber,
la empatiay el compromiso por la vida en dignidad para todos.

Asipues, este capitulo plantea un enfoque del emprendimiento basado en el desarrollo
humano, donde las competencias gerenciales son consideraciones para el abordaje
de proyectos con impacto y con sentido. Emprender no es solo crear empresas, sino
que es liderar de una forma consciente, aprender de los errores, ir avanzando con un
horizonte moral, etcétera; en ese sentido, se invita al lector a pensar, a cuestionar, a
fortalecer su capacidad de accién desde una mirada holistica.

El camino emprendedor se presenta como un proceso de
crecimiento personal y colectivo, donde cada decisién
cuentay cada paso suma. Se trata de emprender con
empatia, con responsabilidad y con la firme conviccion de

que es posible construir un futuro mas justo y solidario.

En este sentido, la formacién no se limita a adquirir
conocimientos técnicos, sino que también abarca la reflexién
critica, la sensibilidad social y el compromiso con los demas.
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Identificacion de competencias esenciales
para emprendedores

En el contexto actual delemprendimiento, caracterizado por la alta volatilidad, incerti-
dumbre, complejidad y ambigliedad (volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity,
conocido como entorno VUCA, por sus iniciales en inglés), la identificacién de las com-
petencias esenciales para emprender se ha convertido en un elemento central en la
literatura académica, en las politicas publicas de fomento empresarial y en los procesos
formativos (Avolio y Gardner, 2005). Las competencias en cuestion, estan constituidas
por un conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y valores que posibilitan
al individuo la concepcidn, el desarrollo, la implementacién y el sostenimiento de
iniciativas emprendedoras de manera estratégica y sostenible (Fayolle y Linan, 2020).

Una de las aproximaciones que tienen relevancia es la sugerida por Baena et al. (2020),
a partirde Entrepreneurship Competence Framework, que determina tres grandes areas
de competencias: ideas y oportunidades, recursos y en accion, que se desagregan en
15 competencias particulares, como lo muestra la tabla 1. Esa propuesta ha estado
muy extendida en el ambito académico y en el &mbito gubernamental para cimentar
la formacion de emprendedores en la Union Europea y en América Latina.

Tabla 1. Ambitos y competencias esenciales en el marco EntreComp

Areas clave de competencia Competencias especificas

Creatividad

Inventiva

Vision

Pensamiento ético y sostenible

Ideas y oportunidades

Autoconocimiento
Autoestima

Recursos S, .
Motivacion y perseverancia
Gestion de recursos
Iniciativa
L Trabajo en equipo
Enaccion ) quip

Aprender de la experiencia
Capacidad para actuar con responsabilidad

Nota. El marco EntreComp ofrece una interpretacién més global del emprendimiento, y lo concibe como
una competencia que debe desarrollarse para toda la vida, en el &mbito del trabajo y como una participacion
en lavida social. Se ha implementado en politicas pUblicas, programas educativos y en formacion para el
emprendimiento, defendiendo como forma de proceder una manera de ser a partir del crecimiento personal
de las personas, la sostenibilidad y la accion transformadora.

Fuente: adaptado de Baena (2020).
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Desdela Optica educativa, Necketal. (2021) afirman que las competencias emprendedo-
ras no son innatas, sino que pueden desarrollarse por medio de procesos pedagdgicos
experienciales que propicien la reflexion critica, la solucion de problemasy la continua
adaptacién al medio. De este modo, la identificacion de dichas competencias debe
contextualizarse sin perder de vista el ecosistema emprendedor local y sus dindmicas
sociales, culturales y econdmicas.

En cuanto al modelo propuesto por Mitchelmore y Rowley (2010), este pone el acento
en cuatro dimensiones de competencias: técnicas (gestion del funcionamiento opera-
tivo, planificacion, uso de TIC), personales (resiliencia, autodeterminacion, integridad),
interpersonales (liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo) y estratégicas (vision,
innovacion, toma de decisiones), el cual es considerado un modelo clésico aplicado
en estudios de géneroy emprendimiento, para estudiar, en particular, las barreras a la
apropiacién de las competencias emprendedoras por parte de las mujeres. Lo anterior
seilustra en lafigura 2.

Figura 2. Dimensiones de las competencias emprendedoras propuestas por Mitchelmore y
Rowley (2010)

h COMPETENCIAS CLAVE EN EL EMPRENDIMIENTO \

T,
veemes ) [ semomss ) wresessownss

« Gestién operativa + Resiliencia « Liderazgo
« Planificacion « Autonomia « Comunicacion
+ UsodeTIC « Integridad + Trabajo en equipo

Fuente: elaboracion propia a partir de Mitchelmore y Rowley (2010).

Lafigura2 propone el modelo de competenciasemprendedoras que proponen Mitchel-
morey Rowley (2010), que consta de cuatro dimensiones basicas: técnicas, personales,
interpersonalesy estratégicas. Con ello,comprueban que el acto del aprendizaje conlleva
un equilibrio entre el dominio de conocimientos funcionales, asi como habilidades
personales, sociales y de vision. El modelo ha sido especialmente Util para analizar el
rolde género en elemprendimiento, ya que permite identificar las barreras diferenciales
que enfrentan las mujeres emprendedoras al apropiarse de estas competencias, par-
ticularmente en lo que respecta al acceso a herramientas tecnologicas, al ejercicio del
liderazgoyalatomadedecisiones estratégicas. Esta mirada integral ayuda a fortalecer
procesos formativos mas equitativos, diversos y con enfoque de inclusion.
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En términos préacticos, las competencias esenciales también estan alineadas con el
enfoque de emprendimiento basado en competencias (competency-based entrepre-
neurship), promovido por autores como Man et al. (2008) quien sefiala que los empren-
dedores exitosos presentan una combinacion de competencias cognitivas (capacidad
analitica, pensamiento critico), emocionales (control del estrés, empatia, autoconfianza)
y contextuales (capacidad para entendery adaptarse al entorno del negocio). La figura
3,dacuenta deello.

Figura 3. Clasificacion de las competencias fundamentales para el emprendimiento

& COMPETENCIAS FUNDAMENTALES PARA EL EMPRENDIMIENTO j
COMPETENCIAS COMPETENCIAS COMPETENCIAS
COGNITIVA EMOCIONALES CONTEXTUALES

Comprension del

entorno del

emprendimiento
+ Adaptabilidad

« Capacidad analitica « Control del estrés
- Pensamiento critico « Empatia
« Autoconfianza

Fuente: adaptado de Man et al. (2008).

La figura 3 resume la propuesta de Man et al. (2008), relativa a la estructura de las
competencias basicas del emprendimiento basado en competencias, que supone
que el éxito del emprendimiento no es solo una cuestién de conocimientos técnicos
o del entorno econémico, sino que responde a una combinacién equilibrada de las
dimensiones cognitivas, emocionales y contextuales. Las competencias cognitivas
permiten al emprendedor analizar situaciones, practicar un pensamiento critico y
preparar decisiones informadas; las competencias emocionales permiten una gestion
personal elevada, liderazgo empaticoy autoconfianza, mientras que las competencias
contextuales hacen referencia a la capacidad de leer el entorno, anticipar cambios'y
adaptarse a los nuevos contextos con rapidez. Esta concepcién amplia la formacion
emprendedora y también favorece una practica consciente, ética y resiliente frente a
las exigencias del ecosistema empresarial actual.

Por otro lado, estudios recientes han puesto el acento en la importancia de introdu-
cir competencias sobre sostenibilidad y ética en los negocios. Diepolder et al. (2021)
consideran que los emprendedores en la actualidad deben desarrollar la capacidad
de crearvaloreconémico, al tiempo que lo vinculan necesariamente al impacto social
y ambiental; para ello, son necesarias competencias como el pensamiento sistémico,
el sentido de responsabilidad social y la gestion sostenible de los recursos.
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En suma, la identificacion de las competencias necesarias para emprender no solo se
ha de ver como un requisito formativo, sino que también es una necesidad estratégica
para hacer frente a los retos del contexto global. Estas competencias no son una lista
cerrada, sino que se constituyen en un sistema dindmico e interrelacionado que puede
y debe adaptarse a los distintos perfiles de emprendedores, sectores econémicos y
divisiones en términos de regiones.

En el contexto del mundo actual de los negocios, marcado por la volatilidad, la incer-
tidumbre, la complejidad y la ambigledad (VUCA), la figura del emprendedor plantea
un reto complejo en el cual se requiere un conjunto de competencias clave para hacer
frente a situaciones cambiantes y fomentar la innovacién sostenible. El concepto de
competencias emprendedoras no solo hace referencia al conocimiento técnico. Este
concepto incluye también las habilidades personales, cognitivas y sociales para poder
gestionar de una manera eficaz recursos y oportunidades (Sanchez, 2012).

De acuerdo con Quispe et al. (2022), las competencias emprendedoras son un conjunto
deactitudes, habilidades o capacidades que, de manera integraday cohesiva, permiten
a las personas convertirlas en acciones concretas. Esta idea también es recogida por
Lackéus (2018), que también considera como competencias emprendedoras todas
las habilidades que tienen los emprendedores y los ayuda a crear valor para otros,
convirtiéndose en una accién emprendedora entendida como una accién social trans-
formadora. Las competencias fundamentales mas frecuentemente mencionadas se
presentan en la tabla 2.

Tabla 2. Competencias fundamentales del emprendedor y sus fundamentos teéricos

Competencias Descripcion Referencia
Orientacion a Capacidad para establecer metas claras, mantener lamotivaciony perseverar | Morris et al.
resultados frente a los obstaculos. Implica autorregulacion y enfoque hacia el logro. | (2013)

Identificacion de
oportunidades

Sensibilidad para detectar tendencias emergentes y vacios en el mer-
cado. Vinculada al conocimiento previo y a la capacidad de absorber
informacion relevante.

Lu et al. (2025)

Innovaciony Generacion de propuestas devalor disruptivas. La creatividad permite imagi-
creatividad narnuevas soluciones; lainnovacién aplica estas ideas en contextos reales. Matthews (2007)
Tolerancia al riesgo | Disposicion a actuar con informacion incompleta y aprender del error. | Sarmentero
e incertidumbre Implica no paralizarse ante el fracaso. (2021)
Autonomiay Capacidad de tomar decisiones y actuar con iniciativa. El emprendedor Collins (2021)
proactividad como agente de cambio que se anticipa a las circunstancias. otins
Capacidad de Habilidad para adaptarse a entornos cambiantes mediante el aprendizaje Beltrén el al

o : X . ) eltrén el al.
aprendizaje continuo, incorporando nuevas tecnologfas y modelos de negocio. 2022)

Fuente: elaboracion propia con base en Morris et al. (2013); Lu et al. (2025); Matthews (2007); Sarmente-
ro 2021; Collins (2021); Beltan et al. (2022).
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Latablaanterior pone de manifiesto que el perfilemprendedor no se limita a conocimien-
tos técnicos o habilidades especificas, sino que requiere una combinacion equilibrada
de competencias personales, estratégicas y sociales. Cada una de estas capacidades
responde a desafios reales del entorno emprendedor, como la incertidumbre, la com-
petencia y la constante transformacion del mercado. Reconocer estas competencias
y comprender su fundamentacién tedrica permite no solo fortalecer procesos de for-
macién, sino también avanzar hacia un emprendimiento méas consciente, resiliente y
con capacidad de generar impacto sostenible.

Estas competencias se van adquiriendo con el tiempo, con la experiencia préactica, la
formacién y la reflexion critica. El enfoque por competencias, en especial al calor del
impulso de la Unidn Europea, por el cual se genera el Marco Europeo de Competen-
cias Emprendedoras (EntreComp) hace hincapié en un aprendizaje transversal, de
aprendizaje basado en la accién, en la cooperacion, en la accién y en el pensamiento
estratégico (Bacigalupo et al., 2016; Arias, 2024). Asi que los programas de formacion
de losemprendedoresy los ecosistemas que los acompafian deben aplicar elementos
pedagbgicos y acompafiamientos que informen el desarrollo de estas competencias.
El desarrollo de estas competencias no solamente potencia las expectativas del éxito
de la dindmica de un negocio, sino que se agrega a la cultura de la innovacion, de la
resiliencia econémica de los territorios.

Fortalecimiento de las capacidades
estratégicas y del proceso
de toma de decisiones

El desarrollo de capacidades estratégicas y toma de decisiones es uno de los pilares
esenciales de la gerenciaemprendedora. En entornos muy inciertos, como aquellos que
caracterizan a muchas economias emergentes y sectores productivos vulnerables, los
emprendedores requieren de una vision a largo plazo, habilidades para anticiparse al
cambio, adecuarse rapidamente a los nuevos escenarios y tomar decisiones que con-
templenvariables econémicas, sociales, culturalesy ambientales (Shepherd etal.,2015).

De manera conceptual, las capacidades estratégicas son consideradas un conjunto de
habilidades cognitivas, técnicasy actitudinales que le permiten a un emprendedor: (i)
analizar el entorno, (ii) definir objetivos, (iii) generar ventajas competitivas sostenibles
y (iv) administrar los recursos (Teece, 2018), por lo que las capacidades no son fijas,
sino que, por el contrario, tienen un caracter dinamico que se desarrolla a partir del
aprendizaje continuo, la experiencia practica y la reflexion critica sobre el contexto.
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Una de las teorias mas extendidas en este ambito de estudio es la teorfa de las capaci-
dades dinamicas, defendida por Teece (2018), y que sostiene que las organizaciones,
aunquese puede aplicaral contexto de losemprendimientos, deben integrar, construir
y reconfigurar sus competencias internasy externas para adaptarse de manera veloz a
las condiciones ambientales que surgen debido a la alta rivalidad entre las empresas.
Esta teoria desarrolla tres funciones claves: sensibilizacion (percepcion de oportu-
nidades y amenazas), aprovechamiento (movilizacion de recursos y capacidades) y
reconfiguracién (transformacion de procesos y estructura).

En el terreno de la toma de decisiones, la literatura emprendedora actual ha dado un
giro desde posturas racionalesy estructuradas hacia modelos mas adaptativos y situa-
cionalmente concretos. Autores como Sarasvathy (2021) han tratado del concepto de
la efectuacién, una légica de la accion basada en los medios, en la flexibilidad y en la
interaccion con el entorno, que contrasta con la légica predictiva y dominante. Desde
esta logica, el emprendedor no trabaja a partir de unos objetivos predeterminados y
fijos, sino que va construyendo sus metas por el camino, dialogando con su contexto.

La decision de las estrategias en el entorno del emprendimiento implica, ademas, un
ejercicio continuo de evaluacién de riesgos, analisis de escenarios, interpretacion de
datosy gestion de la ambigiliedad. Seglin Douglas (2019), los emprendedores de éxito
son capaces de conjugar laracionalidad limitada conlaintuicién estratégica entendida
como un tipo de conocimiento tacito, capaz de detectar patrones, de anticiparse a las
tendenciasy de iniciar acciones rapidas.

Desde el punto de vista formativo, la construccién de dichas capacidades necesita de
metodologias activas que promuevan el pensamiento estratégico, tales como el apren-
dizaje basado en problemas, simulaciones de negocios, el analisis de casos, asi como
el uso de herramientas como el Canvas de modelo de negocio, el DAFO (debilidades,
amenazas, fortalezas, oportunidades) y el mapa estratégico.

En esta linea, Neck et al. (2021) defienden que las capacidades estratégicas deben
ser ensefladas desde un enfoque préactico, ya que la ensefianza de las capacidades
estratégicas permitira fortalecer el pensamiento critico, la visualizacién de escenarios
futurosy la toma de decisiones éticas; uno de los aspectos basicos es que el desarrollo
de capacidades estratégicas se orienta hacia el crecimiento del negocio, la sostenibilidad
en la empresay la contribucién al desarrollo local. Asi lo manifiestan Ratten y Jones
(2019), que centran sus investigaciones en como los emprendedores que actlan con
una légica estratégica de impacto permiten generar soluciones mas relevantes a los
problemas sociales y ambientales y a la vez fortalecer la resiliencia de sus comunida-
des. Un ejemplo concreto de esas investigaciones seria el capitulo de Transformational
Entrepreneurship editado por los mismos autores, en el que se analiza el desarrollo
de emprendimiento social transformador en comunidades étnicas como la wayuu
en Colombia, donde se muestran como practicas innovadoras y estratégicas de los
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emprendedores fortalecen la cohesion social y preservan saberes culturales al tiempo
que generan soluciones sostenibles para problematicas sociales locales.

Los contextos de emprendimiento por subsistencia, como el de muchas partes de
América Latina, en donde el desarrollo de capacidades estratégicas permite a los
emprendedores pasar de la logica de la supervivencia a la l6gica del crecimiento con
mirada a largo plazo, la toma de decisiones en la ejecucion, la gestion de una mirada
estratégica sobre alianzas estratégicas, sobre innovacion, sobre el acceso a mercados
y sobre la adaptacion tecnoldgica (Martinez et al., 2015).

Conello, el desarrollo de capacidades estratégicas y la toma de decisiones en los em-
prendimientostienen que contemplarun equilibrio entre la capacidad de pensamiento
analitico, juicio critico, sensibilidad contextual y habilidades de adaptacién. Estamos
convencidos de que formar emprendedores y emprendedoras con estas capacidades
esindispensable nosolo para asegurar la sostenibilidad de los proyectos, sino también
para generar procesos de transformacién econémica y social desde la base local de
los mismos.

Competencias estratégicas: pensamiento
sistémico y prospectivo

El pensamiento estratégico moderno se basa en capacidades como la vision a largo
plazo, la anticipacion de escenarios vy el equilibrio entre anélisis racional e intuicién.
Norzailan et al. (2016) identifican cinco atributos esenciales del pensamiento estra-
tégico: perspectiva sistémica, enfoque en la intencién estratégica, consideracién
del pasado-presente-futuro, orientacion a hipotesis y oportunismo inteligente (ver
tabla 3). Estas habilidades permiten al emprendedor disefiar estrategias adaptati-
vas que se ajustan a entornos dinamicos, sin quedar atrapado en modelos rigidos o
excesiva planificacion.
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Tabla 3. Atributos del pensamiento estratégico en el emprendimiento

Atributo del
pensamiento
estratégico

Descripcion

Aplicacion en el contexto emprendedor

Perspectiva
sistémica

Capacidad para ver las conexiones
entre elementos, actoresy procesos
dentro de un sistema complejo.

Permite comprender cémo se relacionan
los distintos componentes del negocioy del
entorno para anticipar impactos.

Enfoque en
la intencién
estratégica

Centrarse en una meta orientadora
alargo plazo, sin perder flexibilidad
tactica.

Ayuda alemprendedor a mantenerclaridad
de propdsito mientras adapta acciones seglin
cambios del contexto.

Consideracién del
pasado, presente
y futuro

Habilidad para aprender del pasado,
actuar en el presente y proyectar
escenarios futuros con sentido.

Facilita decisiones estratégicas informadas,
basadas en experiencia, tendencias actuales
y visién anticipatoria.

Orientacién a
hipotesis

Plantear suposiciones explicitas y
contrastarlas con evidencia, como
base del pensamiento estratégico.

Fomenta la experimentacion consciente y
reduce el riesgo al validar ideas antes de
invertir grandes recursos.

Oportunismo
inteligente

Capacidad parareconoceroportuni-
dades emergentes y aprovecharlas
sin perder el rumbo estratégico.

Permite al emprendedor ser flexible y agil
frente a lo inesperado, sin desviarse de su
vision central.

Fuente: adaptado de Norzailan et al. (2016).

Los atributos del pensamiento estratégico descritos en la tabla anterior representan una
guia esencial para la toma de decisiones en contextos emprendedores cada vez mas
complejos, inciertosy cambiantes. Lejos de promover unavision rigida o excesivamente
racional, este enfoque plantea la necesidad de integrar la intuicion, el anélisis critico,
la capacidad de adaptacién y una mirada holistica del entorno.

En particular, habilidades como la perspectiva sistémica o el oportunismo inteligente
invitan al emprendedor a salir de la [6gica del control total para asumir la complejidad
con aperturayflexibilidad. De este modo, pensar estratégicamente no significa predecir
elfuturo, sino prepararse para actuar con intencion, aprendiendo del pasado, interpre-
tando el presentey respondiendo con agilidad ante lo inesperado. En Ultima instancia,
este tipo de pensamiento fortalece la resiliencia del emprendedor y la sostenibilidad
de su proyecto en el tiempo.

Los estudios de Kuratko et al. (2015) destacan unaidea central para el liderazgo empren-
dedorcontemporaneo: el pensamiento estratégico no puede funcionar de forma aislada
ni estatica. Debe articularse con una actitud de aprendizaje constante, un aprendizaje
gue no es pasivo ni limitado a momentos de formacién formal, sino proactivo, vivo,
ligado a la experienciay al cambio. Esta capacidad de aprender en movimiento implica
que el emprendedor no solo observa el entorno, sino que lo interpreta, lo cuestiona y
se adapta a él con agilidad y sentido.
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Elaprendizaje proactivo constituye, desde esta perspectiva, una competencia conectada
conotrascompetencias queigualmente son fundamentales, la resilienciay lainnovaciéon.
Laresiliencia sostiene el proyecto, incluso cuando se encuentran los peores contextos;
y la innovacion permite encontrar nuevos caminos cuando los caminos tradicionales
secolapsan. La conexién de estas capacidades da lugar a un estilo de direccion flexible
y creativo, donde los planos no se convierten en pautas rigidas, sino que se convierten
en pautas que pueden volver a ser configuradas tantas veces como lo exija la realidad.

El pensamiento estratégico eficaz no consiste en aplicar planos rigidos,
sino en la capacidad de aprender de manera continua, interpretar los cam-
bios del entorno y responder con acciones deliberadas y coherentes.

Kuratko et al. (2015)

Modelos de decision en el emprendimiento

En cualquier proceso emprendedor subyace un denominador comin: es necesario
tomar decisiones en un entornoincierto. Hay que actuar a partirde un plan exhaustivo
con antelacion y se debe avanzar en la direccién de las oportunidades a partir de unos
recursos que se van actualizando y redefiniendo en la medida que se avanza, sirvién-
donos de aquello que el emprendedor tiene a su disposicion, ajustandose al entorno
variado y cambiante de forma flexible.

Los dos enfoques detallados a continuacion contienen instrumentos que pueden ser
muy Utiles en un contexto en el que la IA comienza a tomar parte activa en el proceso
de toma de decisiones. Entender ambos enfoques no solo hace posible una toma de
decisiones que busca ser cada vez mejor, sino que también desarrolla la mentalidad
adaptativa, que deja entrever la posibilidad de combinar la planificacién y la accion.
La tabla 4 muestra las diferencias de manera significativay muy resumidamente entre
los modelos de causalidad, efectuacién y enfoque hibrido con IA en el contexto de la
toma de decisiones de un emprendimiento.

La comparacion realizada a continuacion permite visualizar cémo cada manera de
abordar la incertidumbre, el uso de los recursos disponibles y el control del riesgo
responde. Y también es para poner de manifiesto como la IA puede complementar
las habilidades humanas, pero este aspecto se refiere a la accion de analizar una gran
cantidad dedatosagran escalayentiemporeal. A partirde entonces, surgeny se desa-
rrollan estas teorias como que permiten a los emprendedores dar lugar a las estrategias
maés flexibles,innovadorasy acordes con la complejidad del entorno del siglo XXI, hasta
llegar a la conclusion de que la observacion en torno a la forma hibrida que se pone
de manifiesto en ambos tipos de modelos es una herramienta clave para los empren-
dedores que deseen enfrentarse a los retos del emprendimiento en el contexto digital.



m Innovar desde la base: liderazgo y sostenibilidad en emprendimientos

Tabla 4. Modelos de decisiones en el proceso emprendedor

. o . 0 Enfoque hibrido con inteli-
Dimension Causalidad Efectuacion . o
gencia artificial (IA)

Recursos disponibles

Datos disponibles,

Punto de Metas clarasy = ) - :
. o - (quién soy, qué sé, a quien capacidades humanasy
partida objetivos definidos . A
€onozco) algoritmos inteligentes
- Se proyecta con ayuda de
Légicade e ) ‘, ) proye on ayue
decision Planificacion racional | Accién adaptativa escenarios y simulaciones

predictivas

Relacion con el

Control sobre varia-

Cocreacidn con actores del

Ajuste dinamico entre datos
del entorno y decisiones en

entorno bles externas entorno )
tiempo real
Actitud frente Mmlm/lzar 165605 Asumir riesgos medidos y IdenUﬂcaagn temprana de
) através de riesgos y mitigacion basada
al riesgo e aprender del error
planificacion en patrones
Rol del ) Agente de cambio flexibley | Decisor estratégico apoyado
Ejecuta un plan . )
emprendedor creativo por tecnologia

Ejemplo tipico

Elaboracién de un
plan de negocio tra-
dicional

Creacién de un prototipo
con lo que se tiene

Startups con soporte en
herramientas de analisis
predictivo e inteligencia de
negocio

Autores clave

Mintzberg, Porter,
Drucker

Sarasvathy (2021)

Csaszar et al., (2024);
aplicaciones practicas en
contextos digitales y volatiles

Fuente: elaboracion propia con base en Sarasvathy (2021), Kuratko et al. (2015) y Csaszar, Ketkar

y Kim (2024).

Estatablailustra la relacion de cada modelo frente a contextos diversos. La causalidad
proporciona direccién y estructura, mientras que la efectividad brinda flexibilidad y
creatividad. Porello, el modelo hibrido con IA es un modelo que representa una forma
avanzada en la evolucion del pensamiento estratégico, ya que recoge lo mejor de los
dos mundos: el saberhumano al decidir con criterio y sentido, y el saber que poseen los
algoritmos al manejar datos complejos de forma anticipada construyendo escenarios.

Modelos de decisiones de los
emprendedores de hoy

En el ambito del emprendimiento, la manera en que se toman las decisiones estraté-
gicas es el factor que puede marcar la diferencia entre el crecimiento del negocio o el
estancamiento del mismo. Las formas de decidir sobre el negocio han ido evolucionando
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hacia lasformas de decidir mas complejasy adaptativas. Hoy en dia, losemprendedores
se han enfrentado a entornos que estan definidos por la incertidumbre, la velocidad
del cambioy la disrupcion tecnolégica. En este contexto surgen los dos modelos que
pueden inspirar las decisiones de los emprendedores: (a) la causalidad, centrada en
una légica predictiva, estructurada; y (b) la efectuacion, orientada a crear acciones
flexibles y creativas desde los recursos.

La labor de Sarasvathy (2021) proporciona la manera en que los emprendedores de-
ciden cuando no tienen certidumbres. Efectivamente, trabajos recientes, como el de
Csaszar et al. (2024), describen cémo la combinacién de herramientas de inteligencia
artificial (IA) esta transformando las maneras de decidir en los ecosistemas de empren-
dimiento, ayudando en las decisiones répidas, informadas y adaptativas (ver tabla 5).
En este sentido, el pensamiento humano y la tecnologia se acoplan para ayudar al
pensamiento estratégico actual.

Tabla 5. Comparacion entre dos paradigmas decisionales en emprendimiento y su integra-
cién con la tecnologia

Enfoque hibrido con
inteligencia artificial (1A)

Herramientas
utilizadas

Andlisis de mercado,
estudios de viabilidad

Networking, pruebay
error, aprendizaje en la
accién

Machine learning, anélisis de
datos, IA generativa

Contexto ideal
de aplicacién

Escenarios estables o
de bajo riesgo

Entornos inciertos,
cambiantesy sin
informacion completa

Ambientes complejos, digitales
o volatiles (VUCA)

Riesgoy
adaptacion

Minimizacién de riesgos
mediante planificacién

Asuncién controlada
del riesgo y adaptacion

Evaluacion en tiempo real y
ajuste dindmico de decisiones

continua

Fuente: elaboracion propia a partir de Sarasvathy (2021), Csaszar et al. (2024), y contribuciones recien-
tes del pensamiento estratégico contemporaneo.

Habilidades analiticas y capacidad
de adaptacion

Ademas de la capacidad de pensamiento estratégico es necesario desarrollar habi-
lidades para evaluar informacién clave, interpretar datos y modificar las estrategias
de manera rapida. En la investigacion llevada a cabo por Gunawan (2024), cuyo titulo
fue The impact of strategic and learning competencies on business performance in the
creative industry in Indonesia y publicada en 2023 en la revista Asia Pacific Journal of
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Innovation and Entrepreneurship, se examina empiricamente como ciertas competencias
estratégicasyde aprendizajeinciden en el desempefio empresarial dentro del sectorde
industrias creativas en Indonesia, empleando un disefio cuantitativo con cuestionarios
aplicados a empresarios que operan en diversas regiones del pais (Indonesia). De alli,
se extrae que las competencias estratégicas y las competencias de aprendizaje son las
que mas contribuyen a explicar el desempefio empresarial, sobre todo en negocios
creativos en los que las circunstancias cambian constantemente. Por otro lado, el
aprendizaje continuo (competencia de aprendizaje) esta conectado con la capacidad
del emprendedor para continuar actualizandose, para aprender nuevas préacticas y
para adaptarse a las tendencias emergentes, lo cual proporcionara la posibilidad de
gestionar mejor los riesgos, el aprovechamiento de las oportunidades y el fomentar la
innovacion sostenida.

La toma de decisiones en situaciones de
incertidumbre y la intuicion en el juicio

Lacalidad delasdecisiones que llevan a cabo losemprendedores depende del equilibrio
entreelanalisisestructuradoylaintuicién en eljuicio. Fatmay Ezzedinne (2020), afirman
que losemprendedores resilientes reinterpretan el concepto de fracaso como lecciones
estratégicas, mejorando su capacidad de decisién en el futuro. En situaciones que gene-
ran alta presion, el juicio intuitivo informado puede transformarse en una herramienta
con alto potencial de decisién, especialmente cuando los emprendedores no cuentan
con informacién completa o el tiempo es limitado. Esta capacidad es fundamental
para reaccionar rapidamente sin escatimar coherencia ni perder la visién estratégica.

Impacto organizado: vinculacion con redes
y capital social

El poderde decidir estratégicamente también se potencia gracias al acceso a redes sig-
nificativas, a capital intelectualy al conocimiento colectivo. Ramos et al. (2010) indican
que la deteccién de oportunidades emprendedoras va en funcién del conocimiento
personal del emprendedor o emprendedoray del acceso a capital social e intelectual.
Las redes colaborativas no solo permiten ampliar las opciones de decision, sino también
establecer la validacion de ideas y llevar a cabo acuerdos estratégicos, haciendo que
el liderazgo colectivo se convierta en un hecho.
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El cambio y el pensamiento critico

Enunentornoempresarial que presenta gran dinamismo, volatilidad eincertidumbre, la
gestion del cambioy el pensamiento critico se ha consolidado como una competencia
positiva para los emprendedores en general. La gestién del cambio y el pensamiento
critico nos permitiran adaptarnos correctamente a las nuevas realidades, o bien, li-
derar procesos de cambio dentro y fuera de la organizacién. El cambio tiene que ser
entendido como un proceso de cambio continuo en la evolucién de una organizacion
y, por tanto, los directores de proyectos o los que dirigen iniciativas emprendedoras
deberan adoptar un enfoque proactivo, flexible y estratégico.

Los autores Kotler y Keller (2020) afirman que “gestionar el cambio implica tener una
visién clara sobre el futuro deseado, una estrategia bien comunicaday el compromiso
real de todas las partes implicadas” (p. 144). De esta forma, en el marco del empren-
dimiento, también se nos indica que debemos anticiparnos ante tendencias de mer-
cados incorporar nuevas tecnologias, transformar los modelos de negocio, redefinir
las propuestas de valor, es decir, una habilidad que requiere tanto resiliencia como
pensamiento critico.

El pensamiento critico, por otro lado, es expuesto por Kliksberg (2009) como “el proceso
intelectual de conceptualizar, aplicar, analizar, sintetizar y evaluar informacion con
el propésito de producir una respuesta u orientacién razonada” (p.49). En el ambito
emprendedor, este tipo de competencia permite precisamente cuestionar las creen-
cias que asume el individuo y evaluar las oportunidades de manera objetiva, para
tomar decisiones adecuadas que se traduzcan en soluciones innovadoras. Un critico
emprendedor detecta oportunidades, digitaliza riesgos, comprende las repercusiones
y actla de una manera éticay coherente con su propia escala de valoresy la del entor-
no. Para Neck et al. (2021) el tipo de pensamiento critico favorece la capacidad de los
emprendedores para aprender, pues contribuye a la autorreflexién continua sobre su
practica, al analisis de sus propios errores y a su mejora. Asi se convierte en un agente
delcambio, capaz de detectar patrones emergentesy elaborar estrategias sostenibles.

En este sentido, la gestion del cambio ha transitado desde unos enfoques lineales
hasta unos modelos mas sistémicos y adaptativos tal como sugiere Eizaguirre (2016),
donde en situaciones muy complejas el liderazgo del cambio requiere habilidades
interpersonales, inteligencia emocionaly capacidad para movilizar recursos humanos
y simbolicos. En el caso de los emprendedores, esto indica que deben gestionar tanto
elcambio organizativo como el cambio personal, dado que continuamente tienen que
reinventarse, cuestionar creenciasy, también, reforzar la capacidad de la adaptacion.
De hecho, el cambio se convierte en una constante durante lavida delemprendedor. La
gestion del cambioy el pensamiento critico son competencias técnicas, disposiciones
actitudinales que permiten abordar los retos con vision, agilidad y responsabilidad.
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Estos rasgos devienen en decisiones méas conscientes, innovaciones, mas sostenibles
y organizaciones mas resilientes a los avatares del entorno.

Competencias en finanzas, marketing
y gestion operativa

La competencia en finanzas, marketing y gestion operativa constituye uno de los
fundamentos de la sostenibilidad y la escalabilidad de los proyectos emprendedores.
Estas competencias pueden permitir a las personas emprendedoras tomar decisio-
nes correctas, ser capaces de gestionar los recursos de manera eficiente, interpretar
adecuadamente la informacién critica del negocio y adaptarse al entorno competitivo
en aumento. En este sentido, la formacion de los emprendedores debe atender a una
formacion general comprensiva de estos tres ejes funcionales del emprendimiento que,
aunque tengan una dindmica propia, son a su vez interdependientes.

En el marco del emprendimiento actual, el conjunto de habilidades financieras, ha-
bilidades de marketing y habilidades de gestién operativa constituyen un conjunto
necesario de competencias de gestion que permiten la viabilidad, la sostenibilidad
y el crecimiento del proyecto empresarial mediante la administracion de los recur-
sos, el posicionamiento de oferta y la gestion operativa bajo criterios de eficiencia y
mejora continua.

Competencias financieras

Hacen posible que losemprendedores puedan administraradecuadamente los ingresos
econdmicos, prever los escenarios de crecimiento (como puede ser el desarrollo del ne-
gocio), evaluar el desempefioy conseguirinversiones. De forma mas definida, de confor-
midad con Garcia-Romero et al. (2023), la alfabetizacion financiera de los emprendedores
se relaciona con la capacidad para planificar a largo plazo, leer los estados financieros y
reducirel riesgo de quiebra de unaempresa. Estas habilidades no solo incluyen una parte
técnica, sino que también comprenden una actitud critica ante la toma de decisiones
asumidas en condiciones de incertidumbre.

Al mismo tiempo, Lu et al. (2022) sefialan que los emprendedores con formacion fi-
nancieratienen una mayor capacidad para establecer precios competitivos, identificar
fuentes de financiamiento, establecer relaciones con los proveedores o inversionistas,
entre otros aspectos. Esto demuestra que el conocimiento de aspectos como el punto
de equilibrio, flujo de caja, tasa interna de retorno o capital de trabajo, son elementos
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destacados para la viabilidad del negocio. Las habilidades financieras se constituyen
en clave para evaluar rdpidamente la rentabilidad de una idea de negocio, elaborar
presupuestos, interpretar los estados financieros, proyectaringresosy egresosy tomar
decisiones de inversiones en funcion de datos.

ParaVan Aukeny Carraher (2013), si el emprendedor tiene una base solida en los prin-
cipios de las finanzas podra administrar mejor el capital, disminuir el riesgo y salvar
la salud financiera de la empresa en la que se encuentra sumergido, padeciendo la
incertidumbre. Por otro lado, para recurrir al financiamiento ajeno, sea este por via
bancaria, como capital semilla o financiacion de dngeles, el emprendedor debe mane-
jar habilidades de analisis financiero y debe ser capaz de presentar claramente dicha
informacién, propia del anélisis. Siguiendo esa linea, Mufioz et al. (2024) sefialan que la
alfabetizacion financiera facilita latoma de decisiones estratégicas y esta involucrada en
la fijacion de precios, el control de los costos y el flujo de caja, teniendo en cuenta dicho
efecto; son elementos de existencia obligados para la supervivencia en un negocio en
los afiosiniciales, pues un error financiero puede llevar a la ruina o muerte del negocio.

Habilidades de marketing

Elmarketing es una herramienta estratégica para posicionar productosy servicios, captar
clientesy generarvalor. Desde una 6ptica actual, el marketing del emprendimiento se
centraen la caracteristica de adaptabilidad e innovacién, ala vez que intenta construir
relaciones con el cliente (Martinez et al., 2015). Los emprendedores que desarrollan
habilidades de marketing son capaces de segmentar el mercado, de diferenciar su
propuesta de valory de construir marcas con identidad propia.

La necesidad de aplicar el marketing digital ha alcanzado su punto maximo. Los au-
tores Giones y Brem (2017) se refieren al hecho de que cualquier emprendedor puede
aprovechar las plataformas digitales que le ayudarén a aumentar su alcance, optimi-
zar la comunicacién con los consumidores y manejar la informacién necesaria para
retroalimentar su estrategia comercial. Por lo tanto, conocer aspectos como el SEO
(optimizacion para motores de busqueda), redes sociales, e-mail marketing (mercadeo
utilizando el correo electronico) y métricas digitales, es algo capital en la actualidad.

En lo que respecta al marketing, es importante que los emprendedores consigan en-
tenderen una profundidad suficiente el mercadoy las necesidades del consumidor, asi
como las mejores vias de comunicacion. A este respecto, Kotlery Keller (2020) abordan
el marketing en el emprendimiento como construir el valor formado por la propuesta
del producto/servicio, disefian una estrategia de segmentacion, posicionamiento y
fidelizacion, asi como implementar herramientas digitales que amplifican el alcance
y la comunicacién con los objetivos publicos.
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En estos momentos, el marketing digital ha adquirido un gran protagonismo. Tal como
lo exponen Chaffeyy Ellis-Chadwick (2019), controlar las plataformas digitales, calcular
las métricas web, gestionar las redes sociales y realizar estrategias de contenido son
condiciones imprescindibles para competir en un entorno masificado y globalizado.
Estas capacidadeshacen posible la construccién de marcas personales, atraer clientes
o generar comunidades de clientes desde las marcas de productos o servicios.

Gestion operativa

Esto hace referencia a la planificacion, la organizacién vy, finalmente, el control de los
procesos que garantizan que el emprendimiento tenga la eficacia y la eficiencia sufi-
ciente. Tal como indican Bayonne et al. (2020), una operacién bien gestada permite,
asimismo, llegar a reducir costes, mejorar la calidad del producto o del servicio, asf
como también es la satisfaccién del cliente con el mismo. Para poder llevar a cabo, el
emprendedor debe, entre otras muchas cosas, dominar la gestion de los inventarios,
la logistica, el control de la calidad, asi como el uso de tecnologias aplicadas a los
procesos productivos.

La gestion operativa también esta asociada a la posibilidad de escalar un negocio,
dado que una vez que el empresario ha definido los procesos internos permitiran re-
plicar el modelo de negocio, incrementar la produccién o bien abrir nuevas unidades,
manteniendo los estandares de calidad y rentabilidad (Bravoy Loor, 2024). Para ello, el
emprendedor no solo tiene que disponer de habilidades relacionadas con lo técnico,
sino también de competencias en liderazgo y en la gestion de equipos. Por su parte,
la gestion operativa incluye la planificacion y organizacién, asi como el control de los
procesos productivos y logisticos que permiten ofrecer al cliente un valor. Esta com-
petencia se manifiesta en la definicién de procesos eficientes, gestion de la cadena de
suministro, gestién de inventarios, gestién de calidad, de los tiempos y de los costos.

Slacketal. (2020) comentan que el buen funcionamiento de un emprendimiento depende
de la capacidad del mismo para poder ofrecer rendimientos estables, alcanzar niveles
de sobreproducciény tener la capacidad de responder con rapidez a la demanda del
mercado, etc. En este sentido, Enriquez y Espinosa (2025) explican que la gestion de
la operacion no solamente debe depender del tamafio del emprendimiento sino de la
sistematizacion de los trabajos y del uso estratégico de técnicas como la gestion por
software, métodos agiles o técnicas de mejora como Lean o Kaizen.
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Interrelacion de competencias

La gestién de un emprendimiento exige en el cambiante ecosistema empresarial actual
unavision globaly sistémica delas distintas areas funcionales. Las finanzas, el marketing
y las operaciones son areas donde la buena articulacion de ellas resulta complicada,
pero a la vez se convierten en pilares fundamentales para que el negocio en cuestion
pueda ser viable, escalable y sostenible. No funcionan como areas independientes,
sino que deben integrarse en una linea de accién estratégica propia de un contexto
cambiante, de los recursos necesarios y de las oportunidades de negocio.

Esta profunda comprensién no solo hace que la adaptacion a los cambios del entorno
sea mas facil, sino que también posibilita que los actores clave, las instituciones edu-
cativas, los gobiernos locales y el entorno comunitario mantengan dicha articulacion,
en un contexto donde cada vez mas los cambios ocurren a gran velocidad, sobre todo
por la transformacion digital. La figura 4 refleja que esta espiral de realimentacién no
es lineal ni estatica sino un proceso continuo que requiere escucha activa, flexibilidad
y aprendizaje continuo. Por consiguiente, los emprendedores dejan de actuar solos
para transformarse en actores integrados que saben innovar con sentido y contribuir
al desarrollo econémico, social y ambiental de los territorios. Dicha vision sistémica
permite detectar oportunidades, anticiparse a los riesgos y fortalecer redes de colabo-
racion que favorecen el impacto de los emprendimientos.

Figura 4. Interrelacion de competencias en emprendimientos

K FINANZAS }

A 4

OPERACIONES ESTRATEGIA MARKETING }

T

Competencias clave del emprendedor: uso de herramientas digitales, analisis de datos,
adaptacién al cambio y aprendizaje constante

Fuente: elaboracion propia (2025).

Nota: En la figura el equipo emprendedor también debe ser considerado como un nexo integrador en-
tre las areas de finanzas, operaciones y marketing para conseguir una adecuada interaccion y sinergia.
El desarrollo de competencias debe ir acompafado de mentalidad flexible, uso de tecnologias y capaci-
dad de analisis para reaccionar con agilidad a las exigencias del entorno.
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La inteligencia emocionaly
las habilidades sociales

La inteligencia emocional (IE) y las habilidades sociales se han afirmado, en la actua-
lidad, como competencias bésicas en el contexto del emprendimiento, puesto que
permiten alemprendedor tener buenas relaciones interpersonales, gestionar personas
en equipos, resolver conflictos, tomar decisiones adecuadas bajo presiény mantener-
se motivados en condiciones adversas. Las habilidades técnicas, en contraposicién a
estas, son afectadas directamente por las competencias emocionales y relacionales,
estas ultimas tienen un efecto directo sobre la calidad de liderazgo y la capacidad de
construccién de redes de colaboracién.

Elmundo delemprendimiento esta asociado al riesgo, la presion constantey la adapta-
ciénaconvivircon las nuevas realidades del entorno. Las competencias técnicas quedan
cortas. Competencias como la inteligencia emocional o las habilidades sociales han
pasado a ser claves en el ejercicio del liderazgo, la toma de decisiones acertadas y/o
la gestion de las relaciones interpersonales dentro de la organizacién y con la misma.
Estas competencias, al ser parte de las soft skills o competencias blandas, seran un
elemento diferenciador en la trayectoria del empresario, especialmente en escenarios
como los latinoamericanos, dado el contexto extremadamente complejo en el que
tienen que desenvolverse.

Emprendimiento y esquema
mental emocional

El esquema mental emocional trata sobre qué hacer con lo que uno siente y fue
puesto de manifiesto por Goleman (1995), quien lo definié como la capacidad para:
a) identificar, b) comprendery c) manejar las emociones propias y la capacidad para
identificar y manejar las emociones de los otros lo cual se considera importante, ya
que el emprendimiento tiene un alto grado de incertidumbre y genera presiones, asi
como el hecho de tener que tomar decisiones complejas (Boyatzis y McKee, 2021). Los
emprendedores con esquemas mentales emocionales son mas resilientes, tienen un
mayor grado de autoconocimiento y son capaces de generar climas organizacionales
positivos que optimizan la productividad y la sostenibilidad de los equipos de trabajo.

La inteligencia emocional estd muy relacionada con la empatia, una habilidad en
la que se centra el entendimiento de las necesidades del cliente, la anticipacion de
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reaccionesdel mercado, las relaciones con las partesimplicadas. Otros estudios recien-
tes (Camuffo etal., 2021) dicen que los emprendedores que desarrollan su IE tienden a
ser mas efectivos en las decisiones que deben tomary tienen una mayor disposicion a
aprender a gestionar de forma maés efectiva el fracaso como una oportunidad de mejora.

Fundamento del liderazgo emprendedor

La inteligencia emocional se define como la habilidad de saber, comprendery regular
las emociones de uno mismoy de los demas (Goleman, 2013), entendida, por lo tanto,
como la base fundamental del liderazgo en el emprendimiento, base que se apoya
en el propio comportamiento de las organizacionesy en la resiliencia personal que el
emprendimiento tiene que desarrollar para poder enfrentarse a los riesgos que le son
propios. La actividad de emprender conlleva rechazos, negociar bajo presién, decidir
en la duda, o guiar al equipo que tiene personas con procedimientos y perfiles bien
diferentes. Ante estos desafios, la inteligencia emocional actlia como un recurso psi-
colégico basico que contribuye a mantener la claridad, gestionar el estrés y mantener
lailusion frente a las adversidades como también a los desafios (Bar-On, 2019).

En opinién del estudio de Garcia et al. (2016), los emprendedores que tienen una alta
inteligencia emocional también presentan una elevada autorregulacién, empatia y
pensamiento estratégico, lo que afecta positivamente en el desempefio del grupo y
de lainnovaciony que irritan una mayor promocién del clima organizacional positivo,
basadaen laconfianzayla colaboracion, lo que podria afectar alaretencion del talento
humanoy a la productividad.

Habilidades sociales en el emprendimiento

Se consideran habilidades sociales el conjunto de destrezas que permite a las personas
relacionarsey comunicarse con otras de forma eficaz en diferentes contextos. Para los
ylasemprendedoras, son decisivas también para conseguir negociar con clientes, pro-
veedores o inversores, construir redes de apoyoy alianzas de trabajo Feijooy Gutiérrez,
2020). Escuchar de manera efectiva, expresarse de forma clara, resolver diferencias y
llegar a acuerdos, son las competencias mas representativas de las primeras etapas
de un proyecto, en tanto que los recursos todavia son escasos y las redes personales
también se convierten en un recurso escaso quese debeteneren cuenta. Enestalinea,
Martinez y Aldrich (2011) establecen que el networking es méas Gtil cuando se basa en
las conexiones reales y directas que se crean a partir de buenas habilidades sociales,
pues facilitaelacceso ainformacién, financiaciony nuevas oportunidades de mercado.
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Las habilidades sociales, por su parte, hacen alusién a la capacidad de interactuar con
los demas en diferentes contextos a través de la comunicacion asertiva, de la escucha
activa, de la cooperacién, de la negociacion y de la construccion de consensos. Para
Robbinsy Judge (2022), las habilidades sociales son clave para el ejercicio de un lide-
razgo efectivo y para el desarrollo de redes de confianza, tanto dentro como fuera de
la organizacion empresarial.

Emprender es forjar una serie de conexiones, comprometerse a coordinar un grupo
diverso y formar parte de un entorno de trabajo colaborativo. En este proceso, las
habilidades sociales son vitales, ya que contribuyen a la acumulacién de capital social
del emprendedor, que se entiende como la red de relaciones que permite conseguir
apoyo, formacion y oportunidades (Nahapiet y Ghoshal, 1998). La capacidad para
comunicar de manera clara y cercana le permite compartir su vision, entusiasmar al
equipo, resolver discrepancias de una forma positiva y manejar negociaciones con
clientes, proveedores e inversores. De hecho, como sefialan Riggio y Reichard (2021),
estas habilidades tienen una especial relevancia en las primeras fases de un proyecto,
ya que en estas una de las caracteristicas que se valoran mas del emprendedor es la
confianzay la credibilidad personal.

Sinergia entre IE y habilidades sociales

La interaccion entre lainteligencia emocional y las habilidades sociales tiene un efecto
sinérgico que favorece el desempefio emprendedor. La inteligencia emocional pro-
porciona un sustrato estable a partir del cual se genera la comunicacién, el liderazgo
y la capacidad de motivar a otros. En este sentido, el emprendedor emocionalmente
inteligente se comprende, pero también comprende las relaciones sociales, los ajustes
mentalesy la toma de decisiones de forma cultural y relacional (Garcia et al., 2016).

Talsinergia se resumetambién en la capacidad para gestionar conflictos, liderarequipos
heterogéneos, einnovaren entornos sociales susceptibles de cambios. Seglin constatan
Riveray Pérez (2022), los emprendedores de éxito suelen tener un elevado coeficiente
emocional, que se traduce en mayor tolerancia a la frustracion, en proactividad con
respecto a los errores y en flexibilidad cognitiva ante el cambio.

La uniéndelainteligenciaemocionaly de las habilidades sociales refuerza la figura del
emprendedor, en tanto que es el agente de cambio que aplica la empatia, que sabe
tomar decisiones a partir del didlogo y que es capaz de formar una cultura organizativa
centrada en las personas. Este tipo de fusion es especialmente positiva en los contex-
tos VUCA (volatiles, inciertos, complejos y ambiguos). En estos contextos, el equilibrio
emocional y la calidad de las relaciones humanas son elementos determinantes del
éxito del emprendimiento.
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De este modo, estas capacidades pueden ser entrenadas a través de procesos de for-
maciony de practica deliberada, por lo que deben ser componentes de los programas
de formacion emprendedora, junto a las competencias técnicas y estratégicas. Por lo
tanto, el desarrollo emocional y relacional no solo mejorara la calidad del liderazgo
emprendedor, sino que servird para fomentar la creacion de ambientes laborales més
saludables, inclusivos y orientados hacia el crecimiento colectivo.

Importancia en contextos de vulnerabilidad

En dmbitos como el de América Latina en que muchos emprendedores nacen de con-
dicionesdeinformalidady/o subsistencia, lainteligenciaemocionaly lascompetencias
socialestienen una mayorimportancia. Como indica Méndez (2022), estos recursos per-
sonales capacitan a los emprendedores para poder derribar las barreras estructurales,
para construircanales de confianza en sus comunidadesy paratrabajarla construccion
de modelos de negocio socialmente responsables. En contextos en donde el capital
econdémico y educativo puede ser escaso, las competencias emocionales y sociales
seran el activo principal para la creacion de valor.

Resiliencia, ética y perspectiva futura

Dentro del contexto del emprendimiento bajo las condiciones de subsistencia, ele-
mentos como los que se registran en diversas regiones del territorio colombiano, la
resiliencia, la ética y la perspectiva futura, se constituyen en los pilares basicos para
transformar las dificultades estructurales que atraviesa la poblacién en oportunidades
de innovacion y de sostenibilidad. Estas capacidades son capaces de ir mas alla de lo
técnico y lo econdmico porque se asocian con la dimension humana del emprendi-
miento y con la posibilidad de proyectarse por encima de la mirada de corto plazo,
fundamentandose en principios.

Resiliencia empresarial

La resiliencia se asocia a la capacidad de hacer frente a las adversidades y superarlas,
gracias a la habilidad de encontrar en ellas una ensefianza que ayude a la adaptacion,
contribuyendo a seguirel camino hacia metasimportantes (Masten, 2018). En los aspectos
vinculados al emprendimiento, esta capacidad resulta de vitalimportancia, sobre todo
en aquellos escenarios caracterizados por limitaciones estructurales, situaciones de
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inestabilidad econdmica o escasa disponibilidad de red institucional. Ayalay Manzano
(2014) entienden que la resiliencia emprendedora es sinénimo de perseverancia, orien-
tacion a resultados y capacidad de asumir riesgos de forma consciente y estratégica.

Estos aspectos resultan ser imprescindibles para los emprendedores que estén en
situacion de subsistencia, los cuales, a pesar de las limitaciones del entorno, se valen
de su experiencia vital, de su cultura y de sus redes comunitarias para alcanzar los re-
cursos que les permiten sostenery proyectarsu actividad emprendedora. La resiliencia
tampoco puede concebirse solo como la resistencia a un posible fracaso, sino que com-
prendera la habilidad de reinventarse, recomponerse y generar valor social a partir de
su experiencia. Para autores como Grotberg (2020), esta habilidad se puede desarrollar
a partir de la educacion emocional, el apoyo comunitario o la creacién de entornos
seguros en los que el error sea resignificado como parte del aprendizaje emprendedor.

&

Etica en la accion emprendedora

La dimension ética en la practica del emprendimiento esta intimamente asociada con
los procesos de toma de decisiones responsables, el respeto a los derechos de las
personas, la transparencia en los procesos y el compromiso con el bien comin. Como
lo enuncia Singer (2021), el emprendedor ético no se limita a las meras alteraciones
de beneficios econdmicos de manera irresponsable, sino que intenta generar impac-
tos positivos en la comunidad, poniendo su actuar bajo los principios de justicia, del
respeto por la dignidad de las personas y el respeto por la sostenibilidad ambiental.

Estos componentes resultan ser de especial relevancia e importancia en el caso de
contextos vulnerables, en los cuales se puede decir que las relaciones sociales, la con-
fianza de la comunidad y el liderazgo legitimado juegan un factor determinante en el
éxito o fracaso de los proyectos. La ética dirige el comportamiento del emprendedor
hacia practicas que son sostenibles, pero también inclusivas y justas, respetan la dig-
nidad de las personas y al mismo tiempo promueven el previo desarrollo integral de
suentorno (Chell etal. 2016). La ética también refuerza la reputacion del emprendedor
y la relacion con los actores en el territorio, permitiendo el acceso a redes de apoyo,
recursos y mercados. En este sentido, se puede pasar a decir que la ética no solo es
una de las variables morales, sino que también es un activo estratégico que permite el
fortalecimiento de la viabilidad de los emprendimientos a largo plazo.
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Futuro y sostenibilidad

La vision de futuro es el potencial del emprendedor para pensar, planeary hacer un
proyecto mas alla de las condiciones actuales, proyectando su iniciativa hacia una meta
que pretende ser transformadora. Esta habilidad resulta especialmente relevante en
entornos de subsistencia, donde lo cotidiano puede dificultar la creacion de escenarios
sostenibles. Seglin Kets de Vries (2020), la vision de futuro se relaciona con el liderazgo
trascendente, es decir, el que realiza sus acciones mediante una meta en unadireccién
superior, alineada con valores y creencias.

En el marco de los objetivos de desarrollo sostenible (ONU, 2015), la visién de futuro
del emprendedor tiene que adoptar también ser comprometido con la sostenibilidad
economica, social y ambiental. Esto supone que los emprendimientos no solo han de
ser rentables, sino también inclusivos, justos y responsables con el entorno. De este
modo, se construye una definicion de emprendimiento transformador que no reproduce
las l6gicas del mercado tradicional, sino que se orienta a la construccién de nuevas
maneras de producir, consumiry convivir.

Sintesis integradora

La resiliencia, la ética y la visién de futuro son la triada que hay que fortalecer para
desarrollar la capacidad emprendedora de los territorios periféricos, como lo es el
caso de Cartagena, Bolivar. Dichas competencias pretenden, sobre todo, mejorar la
adaptabilidad de los emprendedores y emprendedoras ante contextos adversos, en
condiciones adversas por la existencia de desigualdades estructurales, a la vez que
promover y proyectar estratégicamente un futuro a través de escenarios de transfor-
macion y crecimiento sostenible. La resiliencia es la que permite levantarse ante las
dificultades de seguridad econdmica, sociales y personales; la ética, la que permite
funcionar pory hacia practicas responsables, transparentes y comprometidas con el
bienestar colectivo; la visién de futuro, la que permite anticipar tendencias, asumir
riesgos calculados y construir propuestas de valor que generen impacto a largo plazo.

El empoderamiento de las competencias emprendedoras, por lo tanto, es garantizar
la viabilidad de los proyectos y su sostenibilidad, pero también eleva la figura del
emprendedor como agente del cambio en su contexto social. En muchos territorios,
emprender una actividad no es una opcion tomada libremente, sino un sustitutivo ante
la falta de oportunidades de trabajo digno y la exclusién de los circuitos econémicos
formales. De ahi la importancia de reconocer y acompafiar estos procesos desde la
perspectiva de la justicia social, para que el acto de emprender una actividad deje de
seruna estrategia de sobrevivenciay se convierta en un producto legitimo para forjar el
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futuro condignidad. Fomentar estas competencias desde lo educativo, loinstitucional
y lo comunitario implica un compromiso real con la transformacién del entorno.
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Reflexion final

El recorrido tedrico desarrollado a lo largo de este capitulo ha permitido comprender
en profundidad las dimensiones que configuran el emprendimiento en contextos de
subsistencia, particularmente en territorios periféricos como Cartagena, Bolivar. A partir
de la articulacion entre el pensamiento de Schumpeter (1934) y las teorias contempo-
raneas del desarrollo enddgeno, se evidencia que la innovacion no debe entenderse
Unicamente como laincorporacion de tecnologias avanzadas, sino como una capacidad
socialmente situada, estrechamente ligada a la creatividad, la identidad cultural y la
adaptacion resiliente frente a las restricciones estructurales.

Igualmente, el estudio de las capacidades emprendedorasy las dinamicas de subsistencia
pone de manifiesto que estos actores no solo son sobrevivientes del sistema econémico
sino agentes de cambio que, desde su propio conocimiento, sus necesidades y sus as-
piraciones, producen modelos productivos alternativos; la aparicion de estrategias de
innovacion enraizadas en lo local, sustentadas por valores éticos, resiliencia y mirada
hacia el futuro, presenta una posible salida para democratizar el desarrollo y construir
una economia mas inclusiva.
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En este sentido, el capitulo ha puesto en evidencia que la transformacién de las
condiciones de vida de estos emprendedores requiere, ademas de la potenciacién
de competencias individuales, de un entorno institucional, politico y cultural que les
reconocey que fortalece sus capacidades. De ahi que se debe avanzar desde enfoques
asistencialistas hacia formas de acompafiamiento integrales que tejan conocimientos,
participacion y justicia social.

La mirada comprensién tedrica afianzada servird de fundamento para la construccion
del planteamiento metodoldgico que guiara el presente estudioy para la interpretacion
de los datos empiricos observados con dicha critica, situada y propositiva.







Capitulo 3

Estrategias de desarrollo gerencial
en el entorno emprendedor

Los emprendedores no solo
dependen de una buena idea;
también necesitan tener claridad
sobre donde quieren llegar, saber
organizar sus recursosy contar con
la capacidad de guiar a otros

en entornos que suelen ser
inciertos y cambiantes.

Kuratko, D.F. (2016)
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Objetivos

«  Examinar las principales estrategias de desarrollo gerencial que mejoran la soste-
nibilidad y escalabilidad de las iniciativas empresariales/los emprendimientos en
situaciones dinamicas.

« Identificar las competencias que debe desarrollar un lider emprendedor para llevar
a cabo la gestion de los recursos, los procesos y los equipos en entornos inciertos.

«  Examinar la influencia del entorno sociocultural y socioeconémico en la elabora-
cion de estrategias gerenciales ajustadas a un contexto local.

Introduccion

La actual realidad emprendedora requiere redimensionar las capacidades de gestion, en
especial, ahora que la incertidumbre, la competenciay la transformacion digital estan
agrupadas y ejercen desafios importantes. En este sentido, el desarrollo gerencial se
empieza a entender como un proceso estratégico, adaptativo, orientado a la toma de
decisiones conbase en criterios informados, éticos y sostenibles. Este capitulo expresa
justamente como las estrategias para el fortalecimiento gerencial se instalan como
elemento diferenciador de cara al éxito de los emprendimientos, especialmente en
territorios periféricos como Cartagena, Bolivar, donde las condiciones estructurales
obligan a liderazgo y genera innovadores en la empresa del desarrollo territorial.

En un contexto global como el actual, marcado por la continua transformacion tecno-
l6gica, el cambio social o la alta competitividad de los mercados, el emprendimiento
ha pasado a ser un aspecto esencial para el desarrollo econdémico y la generacion de
empleo (Kuckertz et al., 2020). Ahora bien, el emprendimiento no es solo creatividad
o iniciativa, sino que también requiere de una adecuada base de competencias ge-
renciales que permita gestionar las diferentes dimensiones de la misma a partir de la
planificacion, el liderazgo de las personas, la adaptacion al cambio, etc. De esta forma,
eldesarrollo gerencial en el uso del emprendimiento se constituird en una practica muy
necesaria para garantizar la sostenibilidad y el crecimiento empresarial.
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El proceso de desarrollar las habilidades de los responsables de gestionar implica que
existe un proceso continuo de aprendizaje, de actualizacion, de adaptacion, queinclu-
ye un nimero elevado de dimensiones, desde la educacion formal, la tutorizacion, el
coaching, la creacion de redes de apoyo e, incluso, la vinculacion a sectores como el
publicoyel privado (Barony Tang,2021). Mediante estas estrategias se puede desarrollar
la capacidad de los emprendedores para que puedan tomar decisiones estratégicas,
serinnovadores, anticipar riesgos y explotar oportunidades emergentes en mercados
muy inestables.

Numerosos estudios han demostrado que la formaciény capacitacion especializada son
unade lasvias mas eficaces para mejorar las competencias gerenciales, ya que ofrecen
conocimientos técnicos, metodologias de gestiony herramientas para dar respuesta a
diversas problematicas del emprendimiento actual (Fayolle y Gailly, 2015; Neumeyery
Santos, 2018); por otro lado y en la misma linea, el contar con espacios de mentoria'y
coaching permite a los emprendedores contar con la posibilidad de tener orientacion
a medida, feedback critico y apoyo emocional, en lo que si se traduce en mejoras en el
rendimiento y aumento en la confianza a la hora de tomar decisiones. De igual modo,
la formacién en soft skills y la promocion de una cultura de la innovacién son claves
para una gestién adecuada en contextos cada vez mas competitivos y globalizados.

En este capitulo se analizan las principales estrategias de desarrollo gerencial desde
una perspectiva actualizada, estructurada en cuatro apartados. El primero examina
los programas de formacion y capacitacion para emprendedores, destacando sus
componentes, metodologias pedagdgicas y marcos institucionales. El segundo se
centraen las practicas de mentoring, coachingy redes de apoyo, fundamentales parala
transferencia de experiencia, elacompafiamiento emocionaly la generacién de capital
social emprendedor. En el tercero se explora el papel de lainnovaciony el aprendizaje
continuo como estrategia esencial para sostener la competitividad en mercados cam-
biantes.Yen el cuarto seanaliza el rol del sector publicoy privado en el fortalecimiento
dehabilidades, considerando politicas publicas, alianzas intersectoriales y el ecosistema
de apoyo al emprendimiento.

El presente enfoque intenta brindar un modelo tedrico sélido y aplicado que pueda
servir de guia para académicos, tomadores de decisiones, responsables de programas
de emprendimientoy emprendedores en general. En consecuencia, se reafirma el ca-
racter estratégico de la formacion gerencial como motor del desarrollo a largo plazo,
la transformacion social y el crecimiento de la economia. A través del anélisis de com-
petencias, practicas y modelos de gestion aplicados al emprendimiento se persigue
ofrecer elementos conceptuales y practicos que acompafian a los emprendedores
en la construccion de proyectos viables, resistentes y con capacidad de producir un
impacto social. La articulacion entre la vision estratégicay el liderazgo adaptativo con
el conocimiento del entorno constituye el eje central sobre el que giran las reflexiones
que se plantean a continuacion.
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Capacitacion y formacion
para emprendedores

La capacitacion y la formacion han pasado a convertirse en los elementos mas soli-
dos del proceso de empoderamiento del talento emprendedor, ya que permiten la
potenciacién de las competencias cognitivas, técnicas y actitudinales a los desafios
que, al dia de hoy, presenta el contexto empresarial. Con un entorno caracterizado por
la incertidumbre, la disrupcion tecnoldgica y alta competitividad, el conocimiento se
convierte en la herramienta estratégica que determina el éxito de los emprendimientos,
su adaptabilidad y su sostenibilidad a largo plazo (Neck y Corbett, 2018).

La culturaemprendedora en América Latina se hafortalecido tanto que muchas univer-
sidades einstituciones de educacion superiorhan incorporado programas de formacién
para el emprendimiento a sus planes curriculares. En este sentido, Lederman (2014)
expone que lasiniciativas de formacion en emprendimiento han ayudado a mejorar el
ecosistema emprendedor de la regién aun cuando los desafios en calidad, cobertura
y pertinencia de los contenidos son bien identificables.

En la preparacion de emprendedores se cifien las habilidades blandas, la capacidad
de pensar estratégicamente, el liderazgo, la capacidad de ser creativos e innovadores.
En este sentido, Ramos y Bejarano (2026) expresan que el emprendimiento “es una
competencia que se puede aprender y ensefiar, siempre que se conciba el enfoque
pedagbgico activo, centrado en el estudiante, con énfasis en la experiencia, la practica
reflexiva y la resolucion de problemas reales”.

Algunos estudios han puesto de relieve que las iniciativas de formacién para empren-
dedores hansido desarrolladas con enfoque positivo enlaintencion emprendedora, en
la definicién de una futura idea de negocio y en la mejora de la habilidad para asumir
riesgos (Nabi et al., 2017). Efectivamente, evidencian un mejor nivel de preparacién en
emprendedores formados en el &mbito, dados los espacios que realizan para prepa-
rar un plan de negocio, gestionar recursos financieros, analizar mercados, establecer
equipos de trabajo y tomar decisiones en condiciones inciertas.

Porotra parte, laformacién continua se perfilacomo una clave adicional imprescindible
para emprender, especialmente en escenarios que exigen la constante actualizacion
de los innovadores como consecuencia de las variaciones que provocan los cambios
tecnoldgicos o del mercado. La formacion puede desarrollarse a través de diferentes
formulas enunciadas, comotaller, diplomado, médulo corto o del tipo cursos o titulos,
por ejemplo, en linea. Estas alternativas permiten adquirir nuevos aprendizajes, com-
plementar conocimientos tradicionales, pero ademas empezar a utilizar oportunidades
emergentes como las herramientas digitales, metodologiasinnovadoras, innovaren la
gestion, marketing digital (Roblesy Zarraga-Rodriguez, 2015).
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Una caracteristica esencial dentro de este proceso es la personalizacion del aprendizaje.
No todos los emprendedores tienen las mismas necesidades, ni enfrentan los mismos
retos. Poreso mismo, los programas de formacion tienen que ser flexibles, modularesy
adaptables, que se alineen aemprendedores en estadios iniciales 0 a los que ya tienen
negocios consolidadosy quieren escalarlos. En esta linea, la aplicacion de diagndsticos
previos, el disefio de rutas de aprendizaje o la implementacion de plataformas tecno-
l6gicas permite que se generen itinerarios mas eficaces y que se alineen en frentes de
trabajo, objetivos individuales.

lgualmente, la formacién a empresarios ha de incluir un importante componente con-
textualy territorial en la medida que se han de considerar las peculiaridades del &ambito
enquese lleva a cabo la actividad empresarial. Los modelos de formacién importados
y no adaptados a la realidad del lugar tienen un impacto escaso. De ahi la necesidad
de incluir contenidos que aborden aspectos socioculturales, economico-ecolégicosy
ambientales propios del lugar, como también de promover el emprendimiento social,
ambiental y de género (Ratteny Jones, 2019).

Por su parte, Castellanos (2024) menciona que el Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo de Colombia se encuentra promoviendo programas como SENA Emprende
Rural o Fondo Emprender, que cuentan con componentes formativos que buscan
prepararalosemprendedores que participen en sectores estratégicos. Estasiniciativas
indican la relevancia quetienen las politicas publicas en el &mbito del emprendimiento
al incluir aspectos de financiacion, pero también procesos formativos sistematicos
como palanca para el desarrollo econémico territorial.

Otro elemento fundamental es la articulacion entre la academia, el sector productivo
y las organizaciones de apoyo al emprendimiento. La colaboracion interinstitucional
permite enriquecer los programas de formacion, incorporar experiencias reales del
entorno empresarial, conectar a los emprendedores con actores clave y facilitar la
insercion en redes de valor. Segln el Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2023), los
paises que presentan mejores condiciones para emprender son aquellos que cuentan
con una infraestructura de formacién solida, integrada vy alineada con las demandas
del mercado.

Finalmente, es importante destacar que la formacion y la capacitacién no garantizan
por si solas el éxito emprendedor, pero si constituyen condiciones habilitantes que
aumentan significativamente las probabilidades de consolidar negocios sostenibles.
Formar al emprendedor es también formar al ciudadano, al lider y al innovador que
transformaréa su entorno a través de soluciones creativas, éticas y pertinentes.

Portodas esas razones, esta parteresalta que la formaciony capacitacién no deben ser
comprendidas como sucesos aislados, sino como procesos globalizadores, continuos
y adaptados a la persona emprendedoray a la realidad del contexto. En esa linea nue-
va, el desarrollo gerencial comienza por el aprendizaje, pero el aprendizaje ha de ser
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entendido como un modo de empoderar, transformary generar valor colectivo. En ese
sentido, el desarrollo gerencial tiene como punto de partida el aprendizaje, entendido
como una herramienta que permite al emprendedor fortalecerse, asumir con mayor
seguridad los retos y, a la vez, impactar de manera positiva en su comunidad.

Formacion emprendedora para la
transformacion: enfoques, metodologias
y desafios en el desarrollo gerencial

Enun contexto globalcomo el actual, caracterizado porlaincertidumbre, la inestabilidad
y lavelocidad de cambio de la tecnologia, se le otorga al desarrollo gerencial una rele-
vancia estratégica en el fortalecimiento del emprendimiento. No se limita Unicamente a
la transmision de conocimientos emprendedores, sino que laformacion y capacitacion
hoy en dia se van definiendo como procesos complejos, dindmicosy contextualizados,
cuya finalidad es la de proporcionar herramientas técnicas, apoyar habilidades cogni-
tivas, emocionales, sociales, etc., a los emprendedores que les permitiran enfrentarse
con resiliencia ante la problematica del entorno empresarial.

En este epigrafe se describen los principales enfoques actuales de la formacién em-
prendedora, se ahonda en su evolucion didactica, en su pertinencia territorial y en su
influencia en la construccién de competencias clave. También se describen los tipos
deensefianza potenciados con la llegada de las tecnologias digitales y los tipos de eva-
luacion necesarios para asegurar una mejora continua. Desde una 6ptica integradora,
se argumenta que formar emprendedores no es solo ensefiar a crear empresas, sino
impulsar liderazgos transformadores, orientados al desarrollo humano, a la equidad,
a la sostenibilidad.

Latabla 6 resume losejes fundamentales que establecieron la orientacion de la formacion
emprendedora actual, incluyendoinnovadoras propuestas pedagbgicas, competencias
basicas, adecuacion territorial, tecnologias para la educacion y evaluacion. Gracias a
estos elementos, los cuales ofrecen la posibilidad de establecer programas mas per-
tinentes, inclusivos y eficaces, es factible adaptarlos a la situacién social y econémica
de los emprendedores. La articulacion de teoria y practica da lugar a un aprendizaje
significativo que contribuye al desarrollo gerencial, favoreciendo la transformacion del
emprendimiento en un motor de cambio. Del mismo modo, es necesario reconocer
los desafios que surgen en el desarrollo gerencial, ya que dirigir un proyecto implica
enfrentar cambios constantes, tomar decisiones bajo presion y responder de manera
responsable a las necesidades del entorno.
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Tabla 6. Ejes clave de la formacién emprendedora contemporéanea

Eje tematico Aspectos clave Autores destacados

- Aprendizaje experiencial, emprendimiento como | Neck et al. (2021), Loi et
Enfoques pedagdgicos

método, pensamiento critico y reflexivo al. (2021)
Competencias para Liderazgo, comunicacion, gestion financiera, Matthews (2007), Liu et al.
desarrollar resiliencia, creatividad, toma de decisiones (2020)
Contextualizacidn Diagnéstico de necesidades locales, inclusién de | Ocafia et al. (2023), Nabi
territorial poblaciones diversas, enfoque de equidad etal. (2017)
Tecnologfas MOOQC, simuladores, aprendizaje virtual, blended Kuratko (2007)

educativas learning

Indicadores de competencias emprendedoras,

e - . : Liu et al. (2020)
seguimiento posformacion, mejora continua

Evaluacion e impacto

Fuente: elaboracion propia con base en Matthews (2007), Neck et al. (2021), Loi et al. (2021), Ocafia et
al. (2023), Nabi et al. (2017), Kuratko (2007) y Liu et al. (2020).

La integracién de estos ejes responde a una vision holistica del emprendimiento, en
la que la formacion no se limita a la adquisicion de conocimientos técnicos, sino que
incorpora dimensiones contextuales, emocionalesy tecnologicas para formarempren-
dedores competentes y socialmente comprometidos. Diversos estudios coinciden en
que una educacién emprendedora de calidad debe articular competencias blandas
y duras, adaptarse a las particularidades del entorno y aprovechar las herramientas
digitales para fomentar procesos de aprendizaje mas inclusivos, activos y sostenibles
en el tiempo.

Nuevos enfoques pedagogicos en
la formacion emprendedora

Los modelos de ensefianza tradicionales han ido poco a poco dando paso a otras
formas de ensefianza activas y participativas que permiten construir conocimiento
a través de la practica, el error, la creatividad o el analisis de casos reales. En el caso
de Alfonzo (2021), el modelo de emprendimiento se define como método, es decir, el
alumno aprende haciendo y reflexionando sobre sus experiencias personalesy conec-
tando las mismas con conceptos mas propios de la gestién empresarial. Desde esta
Optica, el emprendimiento no solo se entiende desde la creacion de empresas, sino
que ademas se favorece el desarrollo de un aprendizaje que permitird desarrollar la
mentalidad emprendedora.
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De igual modo, segln Loi et al. (2021), la formacion emprendedora debe integrar di-
mensiones cognitivas, afectivas y comportamentales. Es decir, hay que ensefiar cémo
seemprende, formaren el seremprendedor, o formaren capacidadesy actitudes como
la perseverancia, la autoconfianza, la adaptabilidad y la pasion por lainnovacion. Este
sera un enfoque para emprendimientos sociales y sostenibles, donde la motivacién
personaly el compromiso con la comunidad son factores determinantes de éxito.

Contextualizacion y adecuacion
de los programas

Laeficaciade los programas de capacitacion depende, en gran medida, de su adaptacion
al contexto social, cultural y econémico en el que estan implantados. La capacitacion
debe comprenderse por los diagndsticos de necesidades de cada localizacién, ya que
se deben tener en consideracion las peculiaridades del ecosistema emprendedor, las
brechas de capital humanoy los sectores estratégicos de cada ubicacion concreta. En
este sentido, Quispe et al. (2022) reafirman que los programas de mayor eficacia se
valen de la combinacion de conocimientos técnicos, tutorias (personalizadas), acceso
aredes y seguimiento de la formacion.

Ademaés, la capacitacion tiene que tomar en consideracion la pluralidad de mujeres,
los jovenes, las comunidades rurales, los pueblos étnicos y los grupos o las personas
que se encuentran en situaciones de vulnerabilidad. A este respecto, los programas
inclusivos permiten democratizar el acceso al emprendimiento, reducir la brecha
estructural y de desigualdad, ya que tal como plantea Nabi et al. (2017), la equidad en
las oportunidades de formacion y apoyo es fundamental.

Modalidades de formaciony
tecnologias educativas

Las tecnologias digitales han supuesto una clara transformacién en las modalidades
deformacién emprendedora. Laformacion online e-learning o cursos masivos abiertos,
las plataformas de simulacion de empresas y las comunidades virtuales de practica
han hecho posible ampliar las dimensiones de los programas formativos, permitiendo
flexibilidad y acceso a los emprendedores de diversos territorios y condiciones. Segln
Kuratko (2007), la tecnologia hace posible desarrollar itinerarios formativos individua-
lizadosy adquirir habilidades a través de simulaciones que replican situaciones vitales
del mundo real.
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Ahora bien, la transformacién tecnoldgica también ha puesto sobre la mesa cuestiones
relacionadas con la brecha digital, la calidad de la formacion disponible y el perfil de
los mediadores pedagbgicos. Es por eso que muchos autores apuestan por un enfoque
blended que integra encuentros presenciales, tutorias online, trabajo auténomoy la
practica de campo.

Evaluacion de impacto y la mejora continua

Un aspecto fundamental de la formacion emprendedora es la evaluacion de su im-
pacto. Valorar el efecto que el programa emprendedor tiene en términos de creacion
de empresas, crecimiento econdémico, innovacion y empoderamiento personal de
los participantes hace posible ajustar la metodologia y garantizar la idoneidad de
la informacién. Autores como Liu et al. (2020) consideran fundamental poder definir
indicadores de evaluacién de la competencia emprendedora que vayan mas alla de
los resultados econémicos y financieros, e incluyan habilidades como la de liderazgo,
creatividad, pensamiento estratégico y resiliencia.

La preparacion y formacion para el emprendedor son una de las bases nodales que
plantean eldesarrollo gerencial ante situaciones deincertidumbrey cambio; su disefio
ha de contextualizarse, centrado en el aprendizaje activo, acertado en las tecnologias
adecuadasy evaluado con rigurosidad; optar por unaformacion de calidad esinvertiren
elfuturo delemprendimiento como palanca para la transformacion social y econémica.

Mentoring, coaching y redes de apoyo

Enelentornodelaempresaemergente actual, el desarrollo gerencial no puede centrar-
se en realizar solo formacién técnica o académica. La profesionalizacion mediante el
mentoring, el fortalecimiento personal mediante el coaching y la articulacién con otros
actores del ecosistema empresarial emergente, mediante redes de apoyo, se constituyen
como fundamentos para el desarrollo sostenible de las empresas emergentes; lafigura
5 muestra la articulacion con las estrategias de desarrollo gerencial en el contexto de
la empresa emergente.
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Figura 5. Estrategias de desarrollo gerencial en el entorno emprendedor
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Fuente: elaboracion propia a partir de Kuratko (2007), Matthews (2007) y Quispe et al. (2022).

Nota. La figura proporciona un soporte visual para evidenciar como integrar actividades de mentoring,
coaching y redes de apoyo como estrategias complementarias en el desarrollo de capacidades geren-
ciales para emprendedores, especialmente en contextos de gran cambio y reto.

Mentoring: transferencia de experiencia
y guia estratégica

Se concede una amplia importancia al mentoring en el emprendimiento y se entiende
como aquel acompafiamiento quetiene lugar cuando una persona con mas experiencia
(mentor) acompafiay orienta al emprendedor en su desarrollo personal y del negocio.
El mentoring emprendedor extermina la incertidumbre, facilita el acceso a recursos 'y
redes de contacto, promueve el desarrollo de las capacidades gerenciales a través del
aprendizaje vicario, mejora la toma de decisiones estratégicas y potencia el autocono-
cimientoy la resiliencia (St-Jean y Audet, 2021).

Segln Clutterbucky Lane (2016), el mentoring facilita la practica del aprendizaje infor-
mal, la cual es contextual y personalizaday puede llegar a aportar mas que el aprendi-
zaje estructurado. Esto es muy importante si hablamos de entornos laborales de alta
volatilidad e incertidumbre, en los que el mentor desempefia un papel determinante
a la hora de ayudar a interpretar los desafios que esta planteando el entorno, ya que
el lider interpreta lo que ocurre y desafia hacerlo propio y, en caso de ser necesario,
traducirlos en oportunidades.
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Coaching: mejora de habilidades
personales y gerenciales

Elcoaching gerencial se centra en potenciar competencias concretas del emprendedor
como, por ejemplo, el liderazgo, la comunicacién, la autopersonalidad o el tiempo.
De satisfaccion plena con el coaching. Theeboom et al. (2016) fundan su campo de
intervencion en la existencia de efectos positivos significativos en el rendimiento tanto
individual como organizativo por el hecho de mejorar la autopercepcién y las compe-
tencias practicas del hecho de la toma de decisiones.

En oposicién al mentoring, el coaching no se inspira en una relacion de jerarquia ni de
la transmisién directa de experiencias. Es una metodologia que opera mediante un
despliegue de preguntas potentes, escucha activay reflexion intensa, pero cuya finalidad
no es la de la transmision de competencias especificas, sino la de que el emprendedor
descubra sus propios recursos internos. Grant (2017) apoya que el coaching facilita
saber cémo orientarse en el proceso y no en el contenido, lo cual permite al empren-
dedor hacer frente a la ambigliedad y desarrollar el pensamiento critico, habilidades
necesarias para poder hacer frente a contextos de alta ambigtiedad.

Redes de apoyo: capital relacional
y cooperacion

A la hora de realizar el acompafiamiento personalizado, el acceso a redes de apoyo
formales e informales es determinante para el desarrollo gerencial. Las redes de apoyo
pueden serincubadoras, aceleradoras, asociaciones de diferentes tipos, plataformas,
comunidades colaborativas o eventos de networking. Segin Rodriguez et al., (2020), las
redes de apoyo son fuentes de acceso tanto a recursos materiales como a conocimien-
tos técnicos, asi como espacios de legitimacion social del emprendimiento. El capital
social que se genera en estas redes entendidas como las relaciones o el conjunto de
vinculos de confianza es uno de los activos méas importantes a los que puede acceder
cualquier emprendedor. Dyer et al. (2019) precisan que las redes de innovacion favo-
recen elintercambio de ideas disruptivasy eso afecta directamente a la capacidad del
emprendedor de innovary adaptarse.

Dentro del contexto latinoamericano donde muchas veces los ecosistemas emprendedo-
res estan separados o informatizados, es aln mas relevante el fortalecimiento de redes.
Estostipos deiniciativas para el fortalecimiento de redesimpulsadas por universidades,
camaras de comercioy programas de politica publica buscan actores articulares claves
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que promuevan el aprendizaje entre paresy el desarrollo de competencias gerenciales,
graciasal contacto con diversosemprendedores, inversores, académicosy funcionarios
publicos (Marin y Cuartas, 2022; Rodriguez et al., 2020).

En resumen, cuentas, mentoring, coaching y redes de apoyo constituyen un triangulo
complementario que potencia el desarrollo gerencial dentro de contextos emprende-
dores. Cada uno aporta desde una dimensién diferente: la experiencia, la introspeccién
y la conexién social. Su conjugacion estratégica permite al emprendedor hacer frente
a los retos actuales con mayores probabilidades de éxito y sostenibilidad, alineando
su vision con las exigencias del contexto empresarial actual.

Innovacion y aprendizaje continuo

La innovacion y el proceso de aprendizaje continuo son dos elementos esenciales
para establecer las habilidades gerenciales en el ecosistema emprendedor. Cuando se
produce un entorno cambiante, volétil, incierto, complejo y ambiguo (entorno VUCA),
la Unica-Ultima esperanza de aprender continuamente y ser capaces de ofrecer solu-
ciones creativas pasa a ser un elemento clave para las personas que llevan la direccion
de las organizaciones.

Lainnovaciony el aprendizaje continuo, como tradicion a pesar del dominio del apren-
dizaje organizacional, se pueden resumir en el hecho que, tal como define el término,
aparece el aprendizaje, tal como lo entienden los autores Argyris y Schon (1978) o
Nonaka y Takeuchi (1995), donde se produce una forma de aprendizaje que relaciona
aquellas capacidades para incorporar un nuevo conocimiento. Esa predisposicion al
aprendizaje nosolotiene que ver con el aprendizaje, sino que aparece como una forma
deinnovacién, ya que solamente se puede innovar a partir de la integracion de nuevos
conocimientos y experiencias y ello nos puede llevar por caminos distintos, al mismo
tiempo que originales. Las organizaciones que fomentan la curiosidad, el aprendizaje
y la posibilidad de hacer cosas distintas, son aquellas que pueden construir entornos
mas creativos y, al mismo tiempo, capaces de hacer frente a las situaciones dificiles
que puedan aparecer.

En el &mbito del emprendimiento, la innovacién va acompafiada por la creacion de
productos o servicios diferenciadores, pero también va acompafiada con la adopcién
de nuevas maneras de gestionar, liderar y dar respuesta a las demandas del entorno.
Poreste motivo, las competencias directivas contemporaneas han de plantearse desde
un enfoque de aprendizaje adaptativo, en el cual el saber es fruto de un conocimiento
construido de forma iterativa a partir de la experiencia, la retroalimentacion y el anali-
sis reflexivo (Kolb, 2015). De manera que son conceptos que se han consolidado en la
formacion de emprendedores, aspectos tales como el aprender haciendo.
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A partir de aqui, autores como Scharmer (2016) a través de la teoria U, abordan el
aprendizaje organizacional desde un punto de vista mas profundo en la aportacion
mental, emocional y volitiva; se logra reaccionar ante el cambio, anticiparlo y cocrear.
Estetipodetratamiento del aprendizaje organizacional reviste particular relevancia en
entornos de innovacién en donde el liderazgo transformativo se combina con la inteli-
gencia colectivay se desarrollan soluciones disruptivas de impacto social y ambiental.

La formacion continua en la actualidad esta estrechamente compenetrada con una
serie de cambios tecnoldgicos de tipo transformador que son propios de la cultura di-
gital. Nos encontramos en una dura eimportante etapa, que se enmarca en la realidad
de la cuarta industrial, en la que saber trabajar con datos, comprender la inteligencia
artificial, pensar computacionalmente y saber, al menos, de forma muy basica, lo que
se conoce por alfabetizacion digital, no es una opcion, sino un requisito para liderar
proyectos y organizaciones (Schwab, 2016).

Por lo que la preparacién gerencial debe ir mas allé de la técnica, se le debe dar ver-
dadera importancia, integrando el conocimiento que se vuelve en muchas ocasiones
muy especializado, con habilidades humanas como la comunicacion, laadaptacion, la
creatividad y el trabajo en equipo. Por otra parte, aprender de forma continua no puede
seruna cuestion exclusiva de las personas, sino que también las organizaciones tienen
que serespacios que promueven el desarrollo de las personas, la colaboracion entre las
diferentes. dreasy la asuncién del error como forma de crecer e innovar (Senge, 2006).

Detalforma,la mejora continuarefuerza la capacidad deinnovarde la organizacionya
suvez, lainnovacién da paso a aprendizajes nuevos. Esta relacion dinémica ha pasado
a seruna exigencia de las organizaciones que desean perdurar en contextos laborales
cadavez masdificiles de afrontar. En este marco, aquellos lideres que hacen de la aper-
tura al cambio y del aprendizaje continuo un verdadero hito, constituyen motores de
cambionosoloenelinteriorde la organizacién sino también en el exterior de la misma.
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Rol del sector publico y privado en
el fortalecimiento de habilidades

Tanto el desarrollo de capacidades como el desarrollo gerencial o el fortalecimiento
de habilidades emprendedoras son inseparables del ecosistema institucional que
rodea a los emprendedores. El sector publico y el sector privado se muestran como
piezas fundamentales en la generacién de capacidades a través de politicas publicas,
programas, incentivos y recursos, estimulando la educacién continua, la innovacion o
la sostenibilidad empresarial.

El sector publico ha entendido que el emprendimiento no solo da impulso a la inno-
vacion y a la competitividad, sino que, ademas, puede ser una via para obtener un
crecimiento econémico mejor orientado hacia la sostenibilidad de sus resultados. En
esta linea, muchos gobiernos han puesto en marcha, para facilitar la participacion en
el mercado del emprendimiento, politicas publicas, programas de apoyo y espacios
de formacion, especialmente para jovenes, mujeres e individuos en situacion de ries-
go de exclusion social. El informe de la OCDE (2021) indica que las iniciativas que han
tenido mas éxito han sido las que, complementariamente a la capacitacién técnica,
han incluido también el acceso a financiamiento, el acompafiamiento de mentoresy
el acceso a oportunidades para establecer redes de contacto.

Uno de los modelos mas relevantes han sido las politicas publicas fundamentadas
en competencias, esto es, la definicion de competencias especificas que deben
aprenderse para encontrarse en sintonfa con lo que demanda el ambiente productivo.
En el contexto latinoamericano, paises como Colombia, Chile y México han trabajado
en el disefio de marcos nacionales de cualificaciones que ofrecen a losemprendedores
el acceso a itinerarios formativos, flexibles y certificables. En este sentido, no solo se
incrementa la competitividad en la empresa, sino que se mejora su empleabilidad y su
capacidad para crear empleo (Benavides et al., 2023).

En el caso del mercado privado, se ha comprobado que la relacion del sector publico
con el sector privado, los esfuerzos en relacion a la responsabilidad social y la creacion
de ecosistemas innovadores ayudan a potenciar la capacidad de gestién de la innova-
cion. Las empresas de vanguardia en su sector han creado incubadoras, mecanismos
aceleradores y laboratorios de innovacion de negocio que no solo ayudan a acceder
a la financiacién inicial, sino que forman, gestionan y generan un didlogo préximo
con su red de inversores. A cambio, una gran cantidad de empresas han adoptado
metodologias para la creatividad abierta que les permite incorporar startups en sus
estrategias de crecimiento.

Un aspecto destacado en el fortalecimiento del ecosistema emprendedor es el rol ar-
ticulador que desempefian las cAmaras de comercio, los gremios empresariales y los
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clisteres sectoriales. Estas organizaciones, segin el Monitor Global de Emprendimiento
(Global Entreprenedurship Monitior) (GEM, 2023) representan a distintos sectores pro-
ductivos, cumplen una funcién importante como puentes entre quienes emprenden,
las instituciones educativas, los gobiernos locales y otros actores relevantes del terri-
torio. Su labor supera la representacién gremial; contribuyen activamente a construir
entornos de confianza, colaboracion y aprendizaje.

Através de la provision de informacion estratégica, programas de formacion a la me-
dida, asesoria legal, financiera y contable, asi como espacios para generar redes de
contactoy alianzas, estas entidades ayudan a que los emprendedores puedan tomar
mejores decisiones, evitar errores comunesy acceder a oportunidades que, de manera
individual, serian dificiles de alcanzar. En ciudades como Cartagena, donde la iniciativa
emprendedora convive con multiples desafios estructurales, el acompafiamiento de
estas organizaciones puede marcar una diferencia sustancial en la sostenibilidad de
los proyectos y en su capacidad de generar bienestar colectivo.

Puede definirse, desde este enfoque tedrico, la teoria de los ecosistemas emprendedores
(Stam, 2015; Spigel, 2017) como una vision amplia y relacional de la emergencia y el
fortalecimiento del emprendimiento en un territorio muy concreto. Dicha vision rela-
cional poneinterésen las relaciones e interacciones que se dan entre distintos actores,
como por ejemplo las instituciones publicas y privadas, los centros de conocimiento,
las redes sociales, las comunidades locales, entre otros, que se van entrelazando y
creando desde los microecosistemas, el entorno propicio para emprender.

No se trata de tener en cuenta a personas que tengan buenas ideas o que estén suma-
mente motivadas, sino mas bien de que existen condiciones reales para transformar
dichas ideas en proyectos sostenibles. Las condiciones reales incluyen acceso a finan-
ciacion, formacién adecuada, marcos normativos que no limitan la innovacién y un
ambiente social que valore el esfuerzo de los emprendedores. La teoria expresa que,
cuando sedan conjuntamente deforma coherentey continua, se generan capacidades
colectivas que fortalecen a las personas, al conjunto del territorio y, en consecuencia,
todo ello contribuye a un desarrollo mas justo y sostenible.

De hecho, la idea del capital humano (Becker, 1964), revisada por autores actuales
como Acemogluy Restrepo (2020) defiende que la inversion en formacién y educacion
de ser emprendedores también tiene efectos multiplicadores en la productividad de
las empresasy su voluntad resiliente. En este contexto, el Estado y el mercado deben
coconstruir entornos de aprendizaje y de formacién permanente con respecto a lo
que representan los retos actuales, tales como la digitalizacion, el cambio climéticoy
la internacionalizacién.

En el dltimo término, conviene resaltar que los nuevos desafios globales requieren
una mayor colaboracién multiactory multinivel. Las estrategias de fortalecimiento de
habilidades no deben depender de iniciativas aisladas, sino que deben ser pensadas e
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implementadas como parte de una politica nacional de emprendimiento de concepcion
a larga distancia (World Economic Forum, 2023).

Esto significa la realizacion de esfuerzos articulares entre el ambito publico, privado,
académico y comunitario, a través de un modelo articulador que da respuesta a las
distintas transformaciones del entorno tecnolégico, econémicoy social. La formacion
emprendedora, por tanto, debe dirigirse no Unicamente a la promocion de negocios,
sino que al mismo tiempo debe aportar la creacion de capacidades criticas, éticasy
sostenibles que potencien la resiliencia de los territorios. Solo con una mirada sisté-
mica y colaborativa, se podra contar con ecosistemas de emprendimiento inclusivos,
dinamicosy preparados para hacer frente a escenarios de alta incertidumbre. En este
sentido, los marcos normativos, politicas publicasy programas de formacién deben ir
interrelacionados para garantizar impactos futuros sostenibles y equitativos.

Reflexion final

El desarrollo de las habilidades gerenciales en el entorno emprendedor exige una
comprension holistica de las competencias, los recursosy las estrategias que capacitan
para hacer frente a las exigencias de un entorno que se vuelve cada vez mas dindmico,
competitivo y tecnolégicamente avanzado.

Todo lo antes comentado a lo largo de este capitulo ha puesto de manifiesto que el
proceso de formacion delosemprendedores o emprendedoras no puede estar limitado
a la mera obtencion técnica de la formacion de conocimientos, sino que ha de estar
integrado mediante procesos formativos que hagan hincapié en el liderazgo, la toma
de decisiones estratégicas, la resiliencia y la capacidad de adaptacion.

Portanto, entendemos la formacion y capacitacion como herramientas de soporte en
la medida en que puedan propiciar el desarrollo de competencias necesarias para llevar
a cabo la gestion organizativa y el desarrollo de modelos de negocios sostenibles. Sin
embargo, es necesario que esta formacion sea contextualizaday flexible para adaptarse
a la respuesta ante los cambios en el entorno local y global en las organizaciones. La
formacién debeincorporar perspectivas del aprendizaje como la educacion para el pen-
samiento critico, la resolucién de problemas y el trabajo colaborativo multidisciplinario.

De esta manera, estrategias como el mentoring, el coaching y la inclusion en redes
de apoyo significan el valor de los lazos sociales y el acompafiamiento propio en
los procesos de consolidacion de la empresa. Estas practicas, dado que permiten el
intercambio de experiencias, saberes y emociones, pueden considerar una fuente im-
portante de capital relacional y emocional, que son claves para consolidar ese perfil
gerencialdelemprendedor. A partirdeello, lainnovaciény el aprendizaje continuo son
también los ejes de conexidn entre los contenidos y las acciones, que contribuyen a
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la transformacién individual y organizativa, ya que la innovacion se extiende también
a las nuevas formas de pensar, liderar y generar impacto social. En este sentido, el
aprendizaje continuo también es una actitud de vida, de reflexion, de actualizaciény
de estar dispuesto a experimentar.

Por Ultimo, es incuestionable el papel que el sector publico y el sector privado, juntos,
juegan en el aumento de las capacidades gerenciales. La forma en la que se incorpo-
ran (intervienen) actores institucionales, actores empresariales, actores académicos y
actores de la comunidad para dar lugar a ecosistemas de emprendimiento mas inclu-
sivos, sostenibles, innovadores, es un aspecto clave para desarrollar politicas publicas
efectivas, programas de formacion de alto impacto y mecanismos que efectivamente
aumentaran el crecimiento de los emprendedores con misién transformadora.

Las estrategias de desarrollo gerencial desde un contexto emprendedor han devincularse
con el conocimiento, la experiencia, la colaboracién y la innovacién, ya que, en caso
contrario, es muy dificil formar a quienes sean capaces de crear valor econémico, social
y ambiental; de ahi que haya que superar la mera eficiencia operativa, para vincular
los principios de ética, sostenibilidad y participacion, lo que se basa en procesos de
formacion continua, en entornos colaborativosy en redes que favorecen la creatividad
y el pensamiento critico en la facilitacién de decisiones.
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Capitulo 4

Educacion, cultura emprendedora
y redes colaborativas

Ensefar a iniciar un negocio no
significa solo ensefar a realizar
transacciones comerciales sino,
por el contrario, impulsar el
desarrollo del porvenir a través de
la cooperacion, la creatividad y el
compromiso con el cambio social.

Henry Etzkowitz
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Objetivos

« Analizar la funcion de la educacién en la generacion de competencias empren-
dedoras, poniendo de relieve algunos enfoques pedagbgicos que desarrollan la
creatividad, la autonomia y el pensamiento critico.

«  Examinarelimpacto de la cultura emprendedora en la creacion de actitudes, valo-
resy comportamientos hacia la innovacién y la creacion de proyectos sostenibles.

« Explorar el efecto de las redes colaborativas en el refuerzo del ecosistema
emprendedor.

Introduccion

Eldesarrollo delaeducaciénesunadelasclaves para hacerdel ecosistema emprende-
doruno fuertey sostenible. Esta parte no es solo una ensefianza de saberes técnicos o
financieros, sino que puede ir mas allé en la educacion de personas con una formacion
quelesdeje unaactitud, habilidades para resolver problemas e iniciativa ante el cambio.
Enlamismalinea que Freire (1997), podemosiralin maslejosy llegara pensar que hacer
educacioén es hacer liberar, y si entendemos la educacién en el sentido emprendedor,
se entiende que es precisamente esto: empoderar a las personas para que estas mis-
mas construyan realidad y nuevas criticas desde el territorio y desde sus experiencias.

La cultura emprendedora tiene que dejar de lado la concepcién individualista del
self-made man, entendiendo que el proceso emprendedor es producto de una red de
relaciones sociales, devalores en comun, visiones colectivas. En este sentido se encuen-
tra el planteamiento de Spigel (2017), quien sostiene que el emprendimiento prospera
cuando en el ecosistema local existe una cultura que exalta el riesgo, la creatividad, la
posibilidad de aprender de los errores y la cooperacién entre personas, en lugar de la
competencia desleal.

Aesto se afiade el importante papel de las redes colaborativas como mecanismos de
integracion, compartir conocimientos y cocreaciéon de soluciones. Tal como comenta
Spigel (2017), estamos en unasociedad enred, en la que el valorya no esta Unicamente



Educacion, cultura emprendedora y redes colaborativas

en los recursos que uno tiene, sino en la capacidad de relacionarse, intercambiar y
generar sinergias. Esta légica es particularmente fuerte para los emprendedores, quie-
nes encuentran en las redes la oportunidad de aprender, financiarse, aliarse y validar
sus propuestas.

La evolucion del emprendimiento sostenible requiere una conexion profunda entre la
formacién académica, la dotacion de cultura emprendedora y las redes de colabora-
cidn social. Estos tres com ponentes no son elementos accesorios; por el contrario, son
maés bien los cimientos sobre los que se construye un ecosistema emprendedor con
fortalezay que pueda responder también a los cambios sociales, econémicos y tecno-
l6gicos. Tal como explica Kuratko (2016), el emprendimiento no puede considerarse
solo como una mera actividad econdmica, sino como un proceso, tanto educativo y
cultural como colectivo.

Diferentes estudios han mostrado la necesidad de capacitar a los emprendedores
desde un enfoque integral, donde se debe ir méas allé de los conocimientos técnicosy
financierosy centrado en el desarrollo de las competencias humanas, sociales y éticas
(Fayolley Gailly,2015). En este sentido, la educacién representa un objeto transformador
que permite la consolidacion de capacidades criticas, creativas y colaborativas, que
son cruciales para abordar los problemas que plantea la realidad del presente.

Por su parte, la participacion en redes colaborativas permite a los emprendedores
obtener informacién, recursos y apoyo mutuo, lo cual incrementa su capital social,
cediendo un grado deresiliencia ante lasincertidumbres que podran llegar a transitar.
En este sentido, Spigel (2017) afirma que las redes sociales, académicas, institucio-
nales y comunitarias juegan un papel critico para alimentar y sostener la actividad
emprendedora. En este capitulo, explicaremos cinco grandes categorias que permiten
comprender el funcionamiento de la interaccion de la educacién, la culturay las redes
en la constitucién de un ecosistema emprendedor.

Asf las cosas, se tratan temas vinculados con la educacién, la cultura emprendedora
y las redes colaborativas/existentes como bases centrales para el afianzamiento del
ecosistema emprendedor. La idea es aportar una vision ecléctica que da cabida a la
escuela, a la comunidad, a la tecnologia, a la accion colectiva, una forma de generar
capacidades emprendedoras.

La potencia del ecosistema emprendedor depende de la habilidad de los territorios para
poder construir una cultura emprendedora desde la educacion, la colaboracién y el
compromiso social. En este capitulo se presenta la educacién como la materializadora
de las competencias emprendedoras, de las decisiones individuales y colectivas, asi
como de la importancia de las redes colaborativas como estructura de soporte de los
emprendedores. Se plantea una vision que articula estos elementos, apuntando a un
enfoqueterritorial, centrado en la persona, ala sostenibilidad y la formacién continuada.
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La educacion emprendedora
como formacion integral

La educacién no cambia el mundo,
cambia a las personas que van a cambiar el mundo.

Paulo Freire

Laeducacion emprendedora se ha consolidado como una dimension clave parafortale-
cerlos ecosistemas deinnovaciony desarrollo sostenible. Su enfoque ha evolucionado
desde unavision centrada en la ensefianza de herramientas para crear empresas hacia
una concepcién mas amplia, que considera al emprendimiento como un proceso
formativo integral. Esta perspectiva reconoce que emprender implica el desarrollo de
habilidades cognitivas, socioemocionales y éticas, que deben ser promovidas desde
etapas tempranas del proceso educativo (Neck y Corbett, 2018).

Especialistas como Gibb (2002) dan continuidad a laidea de que la educacién empren-
dedora ha de superar el enfoque puramente utilitarista y pasar a ser una experiencia
educativa que estimula la autonomia, el pensamiento critico, la creatividad, la cola-
boracion y la toma de decisiones razonadas. De tal forma, mas allé de preparar a los
estudiantes para crear empresas, se ha de formar a los ciudadanos para que sean res-
ponsables de la transformacion social y sean capaces de identificar las oportunidades
existentes en el entorno y de lanzar iniciativas de impacto emprendedor.

La cultura emprendedora no solo trata de fomentar
actitudes individuales de iniciativa y liderazgo, sino que
también impulsa valores colectivos como la solidaridad, la
cooperacion, la responsabilidad social y la equidad.

Esta apreciacion también coincide con la de autores como
Sarasvathy (2021) que plantea que el emprendimiento es
ante todo una construccion social que esta construida en
decisiones conjuntas y aprendizajes mutuos.
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A partir de esta mirada holistica, la educacién emprendedora no se puede ver desvin-
culada de las realidades sociales, culturales y territoriales. En contextos como el del
Caribe colombiano, donde las dificultades histéricas y permanentes en la exclusion
de la ciudadanay la desigualdad van a la par con una riqueza cultural extraordinaria,
esta educacion emprendedora tiene una especial significatividad para poderimpulsar
procesos de desarrollo endogeno e inclusivo. En este sentido, pasamos a la explicacion
de las subcategorias que nos van a permitir el andlisis de los componentes bésicos de
la propuesta educativa.

El desarrollo del emprendimiento sostenible requiere de una profunda articulacién
entrelaeducacién, la culturaemprendedoraylas redes colaborativas, de modo tal que
estos puntos no pueden entenderse como tratamientos complementarios, sino que
constituyen unos de los elementos que sustentan un ecosistema emprendedor fuerte
y respondedor a las transformaciones sociales, econémicasy del entorno tecnologico;
poreso, en palabras de Kuratko (2016), el emprendimiento no debe serentendido como
una mera actividad econémica, sino como un proceso educativo, cultural y social.

Diferentes estudios han puesto de manifiesto la necesidad de unaformacién que forme
a los emprendedores desde una perspectiva holistica que supere los conocimientos
técnicosyfinancieros,y se centre en el desarrollo de competencias humanas, socialesy
éticas (Fayolley Gailly,2015). Asi, la educacion pasa a serun instrumento transformador
que permite la irresistible adopcién de capacidades criticas, creativas y colaborativas,
determinantes a la hora de enfrentarse a los retos de la actualidad.

Porotra parte, participar en redes colaborativas también permite a los emprendedores
obtener informacién y recursos, asi como contar con el necesario apoyo mutuo, sino
que amplia el capital socialy contribuye a la resiliencia de los emprendedores frente a
la incertidumbre. Tal como sefiala Spigel (2017), las redes sociales, académicas, insti-
tucionales y comunitarias son imprescindibles para alimentary mantener la dindmica
emprendedora. En este capitulo se describiran cinco categorias claves por las cuales
es posible entender como se articula lo que es educacién, cultura y redes, y otorgar
consistencia a un ecosistema emprendedor.

Pensamiento critico y resolucion
de problemas

Cultivar el talento de cuestionary analizary formular soluciones es clave para un perfil
emprendedor. En una sociedad que es mas compleja por los desafios que enfrenta
el pensamiento critico y la resolucion de problemas de forma creativa y ética son un
recurso de gran valor. Segln Facione (2015), el pensamiento critico no solo implica
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evaluar argumentos y evidencias, sino que también es adoptar una actitud abierta,
reflexivay de aprendizaje a lo largo de toda la vida.

En el campo educativo, la promocion de estas competencias necesita que el apren-
dizaje se produzca en ambientes donde se privilegie el didlogo, la argumentacion, el
trabajo colaborativo y el contacto con situaciones reales. No se trata de ensefiar a re-
petirférmulasy replicar modelos que han tenido éxito, sino de brindar unainvitacion a
que los estudiantes exploren, interroguen, contrasten y hagan su propia construccion.
La resolucién de problemas, por su parte, necesita que los estudiantes desarrollen la
capacidad de observar con el entorno, de detectar oportunidades o necesidades y de
construir respuestas que sean a la vez innovadoras pero viables.

El pensamiento criticoy laresolucion de problemas se retroalimentan, de hecho, quien
cuestiona el mundo estd mejor preparado para transformarlo. Pero es precisamente
esta voluntad de imaginar otros futuros y de actuar sobre ellos, lo que caracteriza
al emprendedor socialmente responsable. Por lo tanto, esta subcategoria vuelve a
subrayar la capacidad de hacer que los estudiantes se lean criticamente su contexto y
respondan a este con acciones que sean significativas.

Aprendizaje basado en proyectos (ABP)
y experiencias vividas

Las experiencias cotidianasy el aprendizaje basado en proyectos permiten un trabajo en
elaulaenelcualelalumnotiene un papelactivo en suaprendizajey desarrollo personal,
abandonando los enfoques tentativos y centrados en la transmisién de contenidos de
toda la vida. El aula, bajo este enfoque, se transforma en un lugar para experimentar,
crea un vinculo inmediato entre la teorfa y la practica.

EL ABP favorece la apropiacion del conocimiento a partir de
experiencias concretas, como pueden ser la generacion

de emprendimientos escolares, la participacion en ferias,

la elaboracion de productos o servicios, o la intervencion
en problematicas sociales de la comunidad.

Estas practicas favorecen la apropiacion de competencias
basicas del siglo XXI, como pueden ser la innovacién, la
gestion de los recursos, la comunicacion y la adaptabilidad.
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Asi, el aprendizaje se convierte en significativo, practico y con una carga transforma-
dora (Kolb, 2015). En este marco, las politicas publicas, la formacién de las personas
y la cooperacion entre las distintas instituciones se emergen en ejes que refuerzan las
iniciativas educativas y emprendedoras de la educacion universitaria con vision de
futuro. De este modo, se propone un proceso que no solo respalde las necesidades
inmediatas, sino que apueste por un cambio que tenga en cuenta un futuro y una
sostenibilidad que perdure en el tiempo de la sociedad.

El aprendizaje basado en proyectos (ABP) y experiencias auténticas proporciona a los
estudiantes la oportunidad de ser protagonistas de su propio proceso formativo, en la
medida que, a través de la resolucién de problemas reales, van desarrollando las habi-
lidades practicas. De esta manera, el aula se convierte en laboratorio de ideas, donde
los contenidos se intercambian con la dinamica de lo real, de forma que se produce
el aprendizaje significativo que nos da la oportunidad del cambio y la transformacion
(Kolb, 2015).

Este tipo de aprendizaje conlleva la organizacion de situaciones educativas, interven-
cion de diferentes areas del conocimiento para desarrollar la creatividad, el trabajo
cooperativo, la toma de decisiones o el liderazgo, pero también permite a los alumnos
aprender de los errores, reflexionar y mejorar desde la accién, con ello se gratifica el
sentido de responsabilidad y de pertenencia con los proyectos que se desarrollan.

En esta perspectiva, el docente no es un mero transmisor de contenidos, sino un facili-
tador de procesos, un mediador que orientay acompafia el aprendizaje; asi mismo, se
generanvinculos con el contexto local, resignificando los conocimientos, empoderando
a los estudiantes como agentes de cambio en sus territorios. Contextos como el del
Caribe colombiano enfrentan problemas estructurales y la ensefianza por proyectos
integra los procesos de ensefianza-aprendizaje en educaciény los procesos de cambio
social y desarrollo sostenible.

La capacidad de liderazgo y el desarrollo
socioemocional

Defendemos que la formacion emprendedora debe tomar en consideracion el desarro-
llo personaly ético. La vision de Boyatzis et al. (2013) se centra en que las habilidades
socioemocionales, tal como la empatia, la autorregulacién y la conciencia social, son
esenciales para el aprendizaje al liderar con integridad, formar grupos y generar rela-
ciones basadas en la confianza.
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Evaluacion participativa y retroalimentacion
formativa de la educacion

Unaeducacion emprendedoraintegral requiere que el proceso de evaluacién comprenda
el aprendizaje como proceso colectivo y transformador. Andrade y Du (2007) avalan la
idea de proponer espacios en los cuales estudiantes, profesores y comunidad valoren
los avances, reconociendo oportunidades de mejoray compartiendo aprendizajes.

El proceso de construir proposito
y de proyecto de vida

Seglin Bermejo (2024), el acompafiamiento y la educacion del proposito favorece que
las personas jévenes reconozcan sus capacidades, se den valor a si mismas, e inicien
un proyecto de vida que sea muy coherente con sus valores y con su contexto.

Cultura emprendedora comunitaria

La cultura emprendedora no solo esta vinculada a la accién individual, sino que se
va gestando, tomando forma y se hace fuerte gracias al entorno social y cultural que
acompania al queinicia. De esta manera, la dimension vecinal cobraimportancia, pues
secrea la pertenencia, el sentido de lasolidaridad y la corresponsabilidad de la produc-
cion. Como afirma Drucker (2002), el emprendimiento es una practica social que ocurre
en funcion de las necesidades y capacidades que se ven en los distintos contextos.
Por lo tanto, la cultura emprendedora no puede ser interpretada desde la mirada del
desarrollo de técnicas para la generacién de ingresos, sino como una manifestacion
colectiva, de valores, de capacidades y de formas de organizacién social.

Unenfoque de comunidad permite volver a significar el rol del emprendedor o empren-
dedora. A partir de un concepto absolutamente individualista (del emprendedor), se
pasaauno massolidario einclusivo. Esta reflexion es coherente con la vision de autores
como el propio Mora (2015), que propone lafigura delemprendedor social como agente
del cambio en las comunidades vulnerables. Esto se desarrolla en consonancia con la
perspectiva del desarrollo local desde un enfoque territorial, el posicionamiento de que
las iniciativas del emprendimiento deben partir del reconocimiento de los recursos,
capacidadesy potencialidades de una comunidad en su ruta, tanto para un desarrollo
sostenible como equitativo.
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Dentro de este marco, prevalece el fomento de la cultura emprendedora con enfoque
comunitario. Esto requiere estrategias pedagbgicas, politicas de apoyo vy redes cola-
borativas que fueron favorables a la cocreacién de soluciones innovadoras en la base.
La propuesta se vincula a la planteada por Kantis et al. (2013a) en la cual los autores
explican acerca de los sistemas de apoyo emprendedor para potenciar lainclusiény la
equidad en los ecosistemas de emprendimiento de América Latina. A continuacién, se
desarrollan tres subcategorias que dan cuenta de las dimensiones clave para consolidar
una culturaemprendedora con enfoque comunitario (ver figura 6): el emprendimiento
conraiz en el territorio, la colaboracién intergeneracional y el liderazgo compartido en
procesos productivos.

Figura 6. Ejes centrales para el desarrollo de una cultura emprendedora con sentido comunitario

—»& Emprendimiento con arraigo en el territorio j
COMUNIDAD *{ Colaboracién intergeneracional ]

—»L Liderazgo colectivo en iniciativas productivas ]

Fuente: elaboracion propia (2025).

Emprendimiento con arraigo
en el territorio

Elemprendimiento territorial radica enlaidentificacion de saberes propios de la locali-
dad,delosrecursos naturales, culturales y sociales especificos de una comunidad. Esta
miradaimplica ver el contexto como fuente de oportunidades, para generar proyectos
que respondan a las necesidades y potencialidades de la zona. Autores como Toledo
(2013) destacan laimportancia del etnodesarrollo, una propuesta que impulsa el creci-
miento econémico sin perderdevista laidentidad cultural ni la sostenibilidad ecologica.

En tal sentido, los procesos de formacién en y para el emprendimiento han de incor-
porar metodologias participativas que promuevan la investigacién-accién, el mapeo
colectivo delos recursos y construiriniciativas desde las raices comunitarias. Y de esta
forma el emprendimiento puede convertirse en una herramienta para la revitalizacion
e innovacién del territorio enraizado en la identidad local.
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Colaboracion intergeneracional

El intercambio de conocimientos y experiencias entre generaciones emprendedoras
supone una oportunidad de aprenderaenriquecer. Las personas mayores cuentan con
saberes ancestrales eincluso tradiciones, saberes que en vez de ser tradicionales pueden
serresignificados en término de innovacion socialy sostenibilidad. Colaboracién inter-
generacional. Compartir conocimientosy experiencias entre generaciones representa
una oportunidad mas que relevante para enriquecer el aprendizaje emprendedor. Las
personas mayores comentan saberes ancestralesy tradiciones y saberes que lejos de
ser obsolescencia tradicional, pueden ser resignificados en términos de innovacion
social y sostenibilidad.

Porun lado, los jévenes ofrecen visiones nuevas, capacidad de manejo de herramientas
tecnoldgicasy mayorapertura al riesgo experimental. La colaboracion intergeneracional
en el emprendimiento construye puentes entre el pasado y el futuro, dando origen a
proyectos comunes que atinan lo mejor de ambas visiones. Tal como plantea Nara-
yanasamy (2018), el aprendizaje en las relaciones intergeneracionales da lugar a una
cohesion masfuerte alahorade construirsociedadesy, de esta manera, acomunidades
mas resilientes y mas creativas.

Liderazgo colectivo en iniciativas productivas

En los contextos comunitarios la funciéon del liderazgo no se debe centrar en una sola
persona, sino en eltrabajo compartidoy laimplicacién de cada uno en los procesos de
decision. Un liderazgo compartido como el que acaba de mencionar contribuye a mejo-
rar el sentido de pertenenciay el compromiso del grupo con los procesos productivos
y las relaciones se ven favorecidas en un contexto de confianza y corresponsabilidad.

Desde este paradigma de la pedagogia critica, autores como Freire (1997) destacan la
importancia de generar espacios dialégicos y horizontales donde brote el liderazgo de
la experiencia comunitaria. En el caso de los emprendimientos comunitarios, eso se
traduce en formas de organizacion horizontal en las que cada uno participa desde sus
puntos fuertes, construyendo una mirada comuin del proyectoy el bienestar compartido.
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Identidad cultural como motor
del emprendimiento

El reconocimientoy la valorizacion de la identidad cultural local representa, en si mis-
mo, una poderosa fuente de motivacion para el emprendimiento. Seglin Garcia-Can-
clini (1995), las culturas no se deben considerar como barreras, sino como recursos
simbdlicos que permiten fantasear futuros posibles desde tradiciones resignificadas.
La hibridacion cultural que genera la interaccién entre sistemas simbélicos de lo local
y de lo global permite encontrarse con historias no exploradas donde la tradicion se
cruza con la economia, fomentando nuevos modos de expresién y relacionando con
la generacion de nuevas ideas de negocio, de emprendimientos Moebus (2008)

Desde esa Optica, el emprendimiento cultural se desarrolla como un acto creativo de
transformacion de la identidad colectiva. Veldsquez Puerta (2015) sefiala que el em-
prendimiento cultural es un proceso de tejido simbodlico en el que se dan tensiones —
contradictorias o no—entre lo localy lo global, lo populary lo masivo. En este contexto,
entonces, elemprendedor cultural no solo es un productor de productos culturales, sino
que, ademas, se multiplican por el territorio los conocimientos, tradiciones y modos
devida, de acuerdo con su medio local e individual.

Dicha conexion que existe entre cultura e innovacion repercute acentuadamente en
las comunidades. La identidad cultural que comparten, asi como la reinterpretacion
de la cultura a través de iniciativas creativas, reconstituye el sentido de pertenencia'y
recompone la memoria colectiva (Giménez, 2009; Garcia-Canclini, 1995). De ese modo,
laidentidad cultural presente enlos proyectos, por ejemplo, una técnica artesanal, una
relacion ancestral o un lenguaje musical regional, convierten esos recursos en capital
simbdlico para innovar y apuntalar iniciativas sostenibles. Finalmente, este enfoque
plantea una visién de desarrollo mas inclusiva y diversa. El emprendimiento basado
en identidad cultural no solo genera valor econémico, sino que también promueve
la participacion comunitaria, conlleva reconocimiento social y refuerza procesos de
cohesion territorial. En suma, resignificar la identidad cultural a través del empren-
dimiento permite transitar de historias locales hacia estrategias de innovacion que
integran ética, creatividad y arraigo social, contribuyendo a un desarrollo econémico
mas humano y contextualizado.

Capital social y confianza comunitaria

La confianzaentre los actores de un territorio funciona como un activo intangible esencial
que facilita la cooperacién y reduce la incertidumbre en los procesos emprendedores.
Coleman (1988) afirma que el capital social emerge de estructuras relacionales donde
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la confianza y la reciprocidad permiten acciones colectivas mas efectivas, especial-
mente en entornos vulnerables. Asi, la confianza no es solo un valor moral sino un
recurso funcional que reduce los costos de transaccion y facilita la colaboracion entre
personas e instituciones.

En comunidades con altos niveles de desconfianza, el emprendimiento colectivo en-
frentara barreras mayores. Vera y Espinosa (2020) sostienen que la confianza social es
el fundamento de ambos tipos de capital. Esta estructura relacional, combinada con
valores de reciprocidad, potencia la construccion de redes que favorecen lainnovacion
y el emprendimiento.

En contextos vulnerables, el capital social tiene un papel reparadory habilitador. Estu-
diosos como Necky Greene (2011) han destacado como las redes de apoyo y solidaridad
permiten a comunidades superar situaciones adversas, compartiendo recursos, infor-
maciény respaldo emocional. Esa cohesion social actia como un colchon que sostiene
la iniciativa emprendedora y facilita respuestas colectivas frente a desafios comunes.

Valores colectivos y sentido de pertenencia

El emprendimiento desde la identidad cultural y el compromiso territorial rescata
valores colectivos como la solidaridad, la reciprocidad y la equidad, que transforman
la relacién econdmica en una experiencia de mutuo reconocimiento. Rojas-Gutiérrez
(2023), al analizar modelos de economia solidaria comunitaria en Colombia, destaca
que estas iniciativas se construyen sobre valores compartidos que van mas alla del
beneficio individual, promoviendo formas de organizacién donde la justicia social y la
corresponsabilidad son centrales.

Fomentar el capital social en el ecosistema emprendedor
requiere fortalecer la confianza, la cooperaciény el sentido
de comunidad entre actores diversos. Esto favorece la
asociatividad, refuerza las redes colaborativas y mejora

la efectividad de las politicas publicas, especialmente en
contextos vulnerables, impulsando un desarrollo mas
inclusivo y sostenible (Guerrero e Izabal, 2020).
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Este enfoque comunitario genera también un fuerte sentido de pertenencia. Robles
et al. (2020), en su estudio sobre empresas manufactureras en México, identifican que
las relaciones intraorganizacionales basadas en confianza y pertenencia fortalecen
la participacion y el compromiso de los miembros con sus comunidades. Cuando los
emprendedores comparten objetivos comunes, su sentido de identidad se refuerzay
emerge un proposito colectivo que fortalece su motivacion.

Desde una perspectiva comunitaria, el emprendimiento solidario articula cooperacion
y empoderamiento. La investigacién con emprendedores sociales en Per( evidencia
que las dindmicas colaborativas generan vinculos simbdlicos que amplian el sentido
de inclusién, donde cada actor se reconoce como parte de un sistema de accidén con-
junta. “Somos solo una pieza, esto es la suma de varios aportes”, expresa uno de los
entrevistados, subrayando la fuerza del colectivo organizado hacia un bien comun.

Narrativas inspiradoras y modelos locales

Las narrativas personales de emprendimiento local no solo inspiran, sino que articulan
una vision de transformacion social desde lo cotidiano. En Lima Metropolitana, em-
prendedores sociales han relatado su historia como un acto de coherencia “buscamos
estar centrados en la persona, en la familia peruana y esos son temas a los que que-
remos darles alto alcance” (Vera et al., 2016, citado en estudio sobre narrativas, p. 35).
Estas historias muestran un compromiso profundo con un cambio colectivo, donde
el ejemplo personal se convierte en catalizador de nuevas formas de hacer empresa,
maéas humanasy con proposito (Vélez, 2017).

Emprender con arraigo cultural y compromiso colectivo
fortalece el tejido social y constituye una estrategia para un
desarrollo econdmico sostenible.

Estos modelos permiten construir emprendimientos
que operan desde valores comunitarios, tejen redes de
corresponsabilidad y generan valor compartido.
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En el contexto de comunidades colombianas, el ecovillage Las Gaviotas se ha conso-
lidado como un modelo local inspirador de emprendimiento sostenible (Weisman,
2004). Alli, ingenieros y comunidades indigenas guahibo construyeron tecnologias
adaptadas al tropico y promovieron relaciones de reciprocidad: “los guahibo ensefia-
ron a los ingenieros a construir techos”y estos ensefiaron bombas de agua, generando
desarrollo mutuo (Robles et al., 2020). Este enfoque evidencia cémo las narrativas de
cocreacion articularon un modelo de innovacion comunitaria y ecologica, enraizada
en un propésito de vida compartido y respeto al territorio.

Como ejemplo adicional, Leila Vélez, fundadora de Beleza Natural en Brasil, narra un
emprendimiento surgido desde lo local con impacto transformador. Crecida en una
favela de Rio de Janeiro y con recursos limitados, desarroll6 una solucién de belleza
para el cabello rizado con ingredientes tradicionales. La cadena de salones que cred
se convirtio en fuente de empleo para mujeres sin formacién formal, generando comu-
nidades resilientes y autoestima colectiva (Vélez, 2017). Esta narrativa simboliza que
los modelos locales pueden transformarse en proyectos de gran escala sin perder su
origen humano y comunitario.

Practicas colaborativas y construccion
de comunidad

Las préacticas colaborativas surgen cuando comunidades emprendedoras disefian
espacios de encuentro que facilitan la participacion activa y la construccion conjunta
de saberes. Wenger, Lave y otros autores han destacado que las comunidades de prac-
tica promueven el intercambio y aprendizaje colectivo basado en intereses comunes,
generando identidad y confianza entre sus miembros (Lave y Wenger, 1991; Brown y
Duguid, 1991). Estos entornos favorecen la construccion de conocimiento situado,
generado a partir de la experiencia compartida, y sostienen dindmicas colaborativas
orientadas a la acciébn comunitaria.

En contextos latinoamericanos, el modelo de coworking comunitario ha mostrado
resultados significativos para el fortalecimiento de mujeres emprendedoras. Al res-
pecto, Perilla et al. (2022) y Perea et al. (2017) describen cémo espacios compartidos
de trabajo e intercambio espontaneo permiten a la mujer emprendedora compartir
herramientas materiales y también aprendizajes, redes de apoyo y oportunidades
de mercado en Santa Marta (Colombia). Estos entornos colaborativos transforman
el espacio fisico y simbodlico en un catalizador para el empoderamiento colectivo de
emprendedoras locales.

Asimismo, los procesos de sistematizacion participativa permiten construir conocimiento
como una obra colectiva. En el caso de la Red de Huertos Educativos y Comunitarios



Educacion, cultura emprendedora y redes colaborativas

de Xalapa (México), un equipo formado por personasimplicadas en el proyecto genero
un proceso reflexivo conjunto guiado por valores de comunalidad y reciprocidad. La
confianza previa y el compromiso permitieron que se construyera una voz colectiva,
centradaen el “nosotras epistemologico”, fortaleciendo los aprendizajes compartidos.

Finalmente, la experiencia comunitaria en el barrio Minuto de Dios en Bogoté revelacémo
las redes colaborativas construidas desde la cultura local promueven la convivenciay
sostenibilidad comunitaria. A través de mesas de trabajo mensuales y comunicacion
permanente entre instituciones culturales y habitantes, se fortalecieron vinculos y se
generaron espacios de integracion ciudadana que mejoraron la cohesion social. Estas

practicas retnen a actores diversos alrededor de fines comunes, tejiendo comunidad
desde lo cultural y lo colaborativo.

Educar para emprender no se limita a la estructuracion de planes académicos; es un
proceso integral que requiere adaptary fortalecer los lazos sociales y culturales dentro
de las comunidades. Una auténtica educacién emprendedora emerge desde la inte-
raccion directa con las realidades locales y las perspectivas individuales, respetandoy
nutriéndose de los conocimientos arraigados en cada territorio. Esto implica reconocer
que cada comunidad posee saberes propios, practicas tradicionales y formas particu-
lares de organizacion que deben ser valoradas y tomadas como punto de partida para
construir propuestas pertinentes y sostenibles.

Al fomentar una cultura emprendedora colaborativa y arraigada en la identidad, se
promueven entornos propicios para el desarrollo de proyectos que no solo sean
rentables, sino que también generen un impacto positivo en lo social y lo ambiental.
Estos esfuerzos se ven respaldados por redes colaborativas que facilitan el intercambio
de ideas, la solidaridad y el apoyo mutuo, fundamentales para quienes se embarcan
en la transformacion de su entorno. Adoptar esta visién holistica no solo representa
una apuesta por un futuro mas equitativo y dinamico, sino que también abre nuevas
posibilidades para una sociedad mas inclusiva y humanizada.

Reflexion final

Promover una cultura emprendedora con enfoque comunitario implica transformar las
formas tradicionales de concebirel emprendimiento. Mas que una actividad individual
y competitiva, el emprendimiento se revela como una practica colectiva, situadaen un
territorioy anclada en relaciones sociales significativas. Desde esa misma perspectiva,
la ecuacion del éxito emprendedor no se evaluaria solamente mediante las variables
econdmicas, sino por la expresion de la capacidad de generarvalor social, de fortalecer
los vinculos de la comunidad y de contribuir a un desarrollo més justo, con lo que se
asemejaria a un desarrollo mas justo e inclusivo.
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El aprender a emprender es transmitir seguridad a las personas, motivarlas a tomar
parte del cuidado de la comunidad, asi como a hacerles ver que el cambio en la comu-
nidad es factible. Educar en la capacidad de emprender no es formar a la persona con
la finalidad de mantener la demanda del mercado, sino ayudar a establecer proyectos

con sentido, a partir de su propia creatividad y necesidades de la comunidad y, por
eso, hacerlo con la finalidad de ayudar a la comunidad para que ésta se fortalezca a si
misma, y por eso educar para emprender se convierte en un recurso transformador,
en el que el conocimiento no es un saber que se den unos a otros sino que el conoci-
miento se construye colectivamente a partir de la experiencia, del didlogo y desde el
aprendizaje compartido.




Capitulo 5

Politicas publicas y sostenibilidad
en el ecosistema emprendedor

Emprender con propdsito es

el equivalente a politicas que
impulsan la sostenibilidad desde lo
local hacia lo global.

Anonimo
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Objetivos

« Analizar el papel de las politicas publicas en la configuracién de entornos favora-
bles para el emprendimiento sostenible.

« ldentificar los principios y enfoques que orientan la sostenibilidad en el ecosiste-
ma emprendedor, considerando dimensiones econémicas, sociales, ambientales
y culturales.

« Explorar experiencias y estrategias de articulacion entre el Estado, el sector pro-
ductivoy la sociedad civil, para fortalecer la gobernanza que favorezca el desarro-
llo emprendedor.

Introduccion

Eldesarrollo de un ecosistema emprendedor sostenible no surge por generacion espon-
tanea, ni depende solo del esfuerzo individual de los emprendedores. Cada proyecto
que logra consolidarse y crear impacto existe gracias a un entramado de condiciones
sociales, econémicasy legales que lo sustentan. En este proceso, las politicas pUblicas
son fundamentales: construyen el marco necesario para que las ideas prosperen, se
minimicen obstaculos y se abran oportunidades concretas, sobre todo en regiones
tradicionalmente marginadas de la innovacion y el progreso.

Las politicas publicasvan mucho més alla de los incentivos econémicos o las regulaciones
formales paraemprendedores. En el fondo, son instrumentos poderosos para mejorar
la vida de las comunidades. No se trata solo de agilizar tramites o repartir subsidios: su
verdadero potencial estd en como pueden transformar realidades. Cuando apuestan
por desarrollar el talento local, involucrar a la gente en las decisiones o cultivar un
emprendimiento con raices en la justicia y el cuidado del medio ambiente, su efecto
es profundo. Una politica bien pensada no solo activa la economia, también enfrenta
desigualdades urgentes y construye oportunidades donde antes habia desventajas.

Este apartado sugiere unaevaluacion de la formaen que las politicas gubernamentales
influyen en el desarrollo de un ambiente empresarial sostenible. Para alcanzar este
propdsito, se examinan los desafios y el enfoque central; como consecuencia, se ha
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definido la habilidad de sugerir vinculos entre entidades estatales, el sector publicoy
la comunidad. Se piensa que la sostenibilidad sin limites en la perspectiva ambiental
debe complementarse con factores sociales, econémicos y culturales relacionados
con el desarrollo.

Los principales métodos de difusién nos ayudan a entender como las elecciones po-
liticas influyen en la motivacion del impulso empresarial, a incluir desde la planifica-
cion territorial hasta la innovacion social, asi como la economia circulary las alianzas
multisectoriales. El objetivo es generar una opinién significativa que sirva de base para
fomentar una perspectiva comercial que actle como una herramienta valiosa para
mejorar la cohesion social y construir un futuro integro donde todas las personas con-
tribuyan a sus comunidades. Desde esta perspectiva, es crucial entender la conexién
entre la politica gubernamentaly el desarrollo sostenible, ya que el espiritu empresarial
no surge de la nada, sino dentro de contextos formados por soluciones colectivas. Las
iniciativas disefiadas, que tienen en cuenta la realidad local y se enfocan en intereses
compartidos, son fundamentales para democratizar el acceso a las habilidades y recur-
s0s. Asi, se movilizan recursos para lograr un desarrollo mas transparente y sostenible.

Fortalecimiento del ecosistema
emprendedor, una tarea colectiva

El éxito de un ecosistema emprendedor no proviene Unicamente de los logros indi-
viduales o de la rivalidad en el mercado. Este se basa principalmente en un esfuerzo
conjuntodonde las entidades desempefian una funcién esencial en el establecimiento
de condiciones duraderas, coherentesy estables. En este proceso, laadministracién se
convierte en un elemento estratégico. Esto no se trata solo de derechos o iniciativas,
sino de cémo el gobierno, la sociedad civil, el ambito privado y el mundo académico
seunen para tomardecisiones, gestionar recursosy potenciar las capacidades de cada
comunidad. Uncomponente clave desde el inicio no impone soluciones previas; por el
contrario, crea un espacio para la participacion, reconoce las particularidades de cada
areay transforma la creatividad y la innovacién en bienes compartidos.

Las politicas publicas orientadas al emprendimiento deben superar enfoques asisten-
cialistas o desarticulados. Es necesario avanzar hacia marcos normativos integradores,
que contemplen la diversidad de emprendedores y emprendedoras, especialmente
quienes provienen de contextos vulnerables y que promuevan el acceso a servicios de
formacion, financiamiento, acompafiamiento técnicoy redes de apoyo. Como plantean
Kantisetal. (2013c), una politica publica eficaz en este campo es aquella que se adapta
alastransicionessocialesy econémicas, reconociendo que emprender estambién una
estrategia de inclusion y movilidad social.
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La administracién del emprendimiento requiere mantener un contacto permanente
entre las decisiones nacionalesy la realidad de cada territorio. Las politicas no pueden
disefarse Unicamente desde las oficinas centrales, ya que para ser efectivas necesitan
incorporar lo que ocurre en el dia a dia de las comunidades. Cuando se reconoce la
experiencia local, los procesos de gestién avanzan con mayor claridad, las decisiones
son entendidas por la poblacién y los recursos se utilizan de manera mas ordenada.
Este modo de trabajo permite que las politicas publicas acompafien el desarrollo eco-
nomicoy, al mismo tiempo, fortalezcan la vida en comunidad y el uso responsable de
los recursos disponibles.

Enlagobernanzayen las politicas publicas orientadas al emprendimiento se reconocen
cuatro areas que permiten observarcémo se llevan a cabo en cada territorio. La primera
corresponde al disefio participativo de politicas, que implica abrir espacios para que
la comunidad y los actores locales participen en la construccién de las estrategias.
De esta forma, las acciones que se definen tienen mayor relacién con las necesidades
reales del lugary con las posibilidades de ponerlas en practica.

La segunda drea se relaciona con los mecanismos de articulacion entre instituciones.
Su proposito es evitar que se repitan esfuerzos y lograr que exista coordinacién entre
los diferentes niveles de gobierno y los sectores sociales. Este trabajo conjunto retine
a actores publicos, privados y comunitarios, lo que permite usar mejor los recursos
disponibles, complementar capacidades técnicasy establecer una agenda compartida
acorde con las necesidades del territorio. Asi, las decisiones se construyen de manera
colectiva y no se definen Unicamente desde arriba.

La tercera area tiene que ver con como se llevan las politicas publicas a cada territorio.
En la practica, esto supone ajustar las decisiones del gobierno a las costumbres, la
economiay la vida social de cada comunidad. No todas las medidas funcionan igual
en todos los lugares; por eso es necesario escuchar lo que la gente planteay observar
sus formas de organizacién. De esa manera, las acciones no llegan impuestas, sino que
se conectan con la realidad cotidiana. La cuarta area esta relacionada con la manera
de evaluar los resultados. Mas que contar metas o revisar informes, lo importante es
mirar si las intervenciones producen cambios reales en la vida de las personas. Este
tipo de seguimiento permite ver transformaciones que no siempre aparecen en las
cifras 'y, al mismo tiempo, ayuda a ajustar lo que se hace para que responda mejor a
las necesidades de cada comunidad (ver figura 7).
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Esquema de gobernanzay politicas pUblicas emprendedoras y subcategorias

— Q/Iodelos de gobernanza territorial y participacion ciudadanﬂ

Examina como los esquemas de gobernanza descentralizaday la
implicacion activa de la ciudadania en la toma de decisiones
contribuyen a la construccién de ecosistemas emprendedores
mas democraticos y pertinentes a las realidades locales.

Gobernanzay
politicas publicas
emprendedoras

— k Programas estatales de apoyo al emprendimiento w

Analiza el alcance y efectividad de los instrumentos
gubernamentales destinados a fortalecer capacidades
emprendedoras, como lineas de financiacién, formacion

Aborda el papel del Estado, técnica y acompafiamiento empresarial.
las instituciones y la
ciudadania en la creacién —» k Liderazgo compartido en procesos productivos }
de condiciones favorables
para el emprendimiento Explora como las politicas piblicas pueden disefiarse desde
sostenible, desde una enfoques diferenciales que reconozcan las condiciones
perspectiva participativa, particulares de grupos histéricamente marginados, promoviendo
inclusiva y territorial. la equidad en el acceso a oportunidades emprendedoras.

elaboracion propia.

Estas subcategorias permiten observar diferentes formas de aplicar las politicas publicas en apo-
yo al emprendimiento. Entender la gobernanza como un proceso abierto y con participacion ciudadana
ayuda a que el Estado no actle solo como regulador, sino también como acompafiante que facilita el
desarrollo de capacidades. Bajo esta mirada, las politicas para el emprendimiento sirven para fortalecer
liderazgos locales, impulsar iniciativas de innovacion social y crear redes que den solidez a la economia
de las comunidades.

Modelos de gobernanza territorial
y participacion ciudadana

Los modelos de gobernanza territorial con participacién directa de la comunidad se
han ido consolidando como una forma practica de organizar el emprendimiento en
distintos lugares. En vez de limitarse al voto o a consultas esporadicas, la ciudadania
participa de manera continua en la creacién de politicas, proyectos y acciones que bus-
can responder a las condiciones locales. Farinds y Romero (2007) advierten que, para
que estaformade gobernanza funcione, se requieren estructuras abiertasy flexibles que
permitan el didlogo entre diferentes actoresy la integracion de saberesy capacidades al
servicio del desarrollo colectivo.
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Los emprendimientos no surgen de la nada. Estan ligados al lugar donde nacen y
dependen de las personas, de las instituciones cercanas y también de las reglas que
organizanlavidaen cadacomunidad. El papel de la gente en este proceso esimportante
porque ayuda a ver qué hacefaltay qué oportunidades pueden aprovecharse. Cuando
hay espacios donde la comunidad participa, las decisiones del gobierno suelen estar
maés conectadas con la realidad local. Eso hace que la gente se involucre mésy sienta
que lo que se hace tiene sentido. Castellanos (2022) menciona que cuando las deci-
siones se construyen en conjunto, las personas se comprometen masy los resultados
tienden a ser mas efectivos.

En América Latina hay experiencias que muestran cémo la participacion ayuda a que
las soluciones se adapten mejor a cada territorio. Kliksberg (2009) explica que, cuando
estos procesos se gestionan bien, se logran respuestas mas acordes con la cultura, la
economiay las formas de organizacion de cada lugar. En ese sentido, abrir la toma de
decisiones a la ciudadania no solo reparte responsabilidades, sino que también hace
posible que el emprendimiento se convierta en una herramienta practica para mejorar
la vida en comunidad.

Apoyo estatal al emprendimiento local

Los programas dirigidos al emprendimiento por parte del Estado cumplen una funcién
dinamizadora de las economias locales, en contextos marcados por desigualdades
sociales, falta de empleo y problemas financieros. Mediante programas como el ca-
pital semilla o financiamiento inicial, la capacitacion, el acompafiamiento y entornos
propicios para la innovacion, se busca reducir barreras y brindar herramientas para la
puesta en marchay consolidacion de iniciativas emprendedoras.

Kantisetal. (2013c) sefialan que los programas de apoyo al emprendimiento funcionan
mejor cuando toman en cuenta las condiciones propias de cada lugar. Esto implica
quetrabajen en conjunto lasinstituciones del Estado, lasempresasy lacomunidad. En
varios paises de América Latina se ha visto que, cuando estas politicas incluyen acom-
pafiamiento continuo, redes de mentoresy un respaldo estable de lasinstituciones, los
emprendimientos logran superar la fase inicial y, ademas, desarrollan mas capacidad
para innovary mantenerse en el tiempo.

El Estado actlia como facilitador de espacios para el emprendimiento, especialmente
cuando jovenes, mujeres, comunidades rurales y otros sectores suelen enfrentar mas
barreras paraaccederaoportunidades. Carpioy Pulla (2026) explican que los programas
funcionan mejor cuando reconocen que no existe un solo camino para emprender,
sino varios, y que estos deben responder a la diversidad cultural de cada comunidad.
Desde esta mirada, la accién estatal no deberia limitarse a proyectos aislados, sino
mantenerse en el tiempo para apoyar la formacion de capacidades locales, acompaiar



Politicas publicas y sostenibilidad en ecosistema emprendedor

las iniciativas que surjan y favorecer que el valor econémico y social permanezca en
las comunidades.

Politicas diferenciales para poblaciones
vulnerables (mujeres, jovenes, comunidades
rurales o étnicas)

La politicacumple un rol clave en el dmbito empresarial, sobre todo cuando se trata de
grupos como muijeres, jévenes y comunidades rurales o étnicas que suelen enfrentar
obstaculos para integrarse plenamente a la economia. Adaptar las estrategias a sus
realidades especificas no solo contribuye a reducir la desigualdad, sino que también
fortalece el desarrollo local y potencia los aprendizajes y capacidades de cada comu-
nidad (Carpioy Pulla, 2026)

Disefiar politicas con enfoque diferencial significa integrar la diversidad social y cul-
tural en el corazdn de las estrategias de desarrollo. Tal como lo plantea Girdn (2017),
las politicas que promueven el emprendimiento desde la inclusion deben considerar
factores como las barreras estructurales, las trayectorias de vida, el acceso desigual
a redes, financiacion y formacién, asi como los saberes propios de cada comunidad.

En el caso de las mujeres, por ejemplo, los programas mas efectivos son aquellos que,
ademas de ofrecer formacion empresarial, incorporan acciones que fortalecen su
autonomia econdémica, reconocimiento social y liderazgo. Para los jévenes, es clave
promover iniciativas que les permitan combinar creatividad, nuevas tecnologias y vo-
cacién comunitaria. Y en las zonas rurales o en comunidades étnicas, las estrategias
deben partir del respeto por sus formas organizativas, lenguas, conocimientos ances-
trales y visién de territorio.

Comosefiala Olivar (2019), cuando las politicas diferenciales son disefiadas con partici-
pacion activa de las comunidadesy no desde una mirada asistencialista, se convierten
en herramientas poderosas para la transformacién social y el desarrollo con equidad.
Esto requiere, ademas, voluntad institucional, articulacion entre niveles de gobierno'y
procesos de seguimiento que permitan ajustes efectivos desde lo local.

Sostenibilidad y emprendimiento

Los retos actuales del desarrollo exigen que los emprendimientos no solo busquen
rentabilidad econdmica, sino que también respondan a los desafios sociales y am-
bientales de sus territorios. En este contexto, la sostenibilidad se convierte en un pilar
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fundamental del ecosistema emprendedor, pues permite repensar el rol de las inicia-
tivas productivas como agentes de cambio en sus comunidades. Adoptar una mirada
sostenible implica asumir que cada emprendimiento tiene un impacto directo sobre
su entorno, ya sea a través del uso de recursos naturales, la generacion de empleo o la
formaen quesevincula con las personasy organizaciones locales. Por eso, emprender
hoy va més alla de vender un producto o prestar un servicio: se trata de construir pro-
puestas que generen bienestar colectivo, reduzcan desigualdadesy cuiden el planeta.

Este grupo secomponedetresdivisiones que nos ayudan a entender diversas maneras
de emplear la empresa con un enfoque en la responsabilidad social, ética y ambiental.
En primer lugar, la consideracion de la influencia de las tres personas sugeridas para
evaluar el éxito empresarial no se basa Unicamente en las ganancias econémicas, sino
que también apoya la seguridad social y el equilibrio ambiental. En segundo lugar, la
economia circular y las compafiias ecologicas favorecen la utilizacién efectiva de los
recursos, la recoleccion de materialesy minimizan los residuos, a diferencia del modelo
clasico de producciéon y consumo.

Al final, la ética publica y la responsabilidad social motivan a los emprendedores a
hacer elecciones acertadas, operar con claridad y establecer un vinculo confiable
con la sociedad. Estas evaluaciones, en conjunto, amplian su visién empresarial, evi-
denciando que se pueden desarrollar iniciativas que, ademas de generar ganancias,
ayuden a transformar los territorios de una manera positiva, promoviendo un avance
mas equitativo y sostenible.

Figura 8. Componentes de la sostenibilidad aplicados al emprendimiento

p
Equilibrio econdmico, social y ambiental (Dimensiones
F’ \ integrales de la sostenibilidad)

Emprendimiento (

con enfoque
sostenible

Estrategias de economia circular (Proyectos verdes y\
\ gestion ambiental)

J

\

L» Responsabilidad social y ética en el emprendimiento

Fuente: elaboracion propia (2025).
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Equilibrio economico, social y ambiental
(dimensiones integrales de la sostenibilidad)

Elenfoque de triple impacto representa una forma distinta de concebiry llevar a cabo
elemprendimiento, pues no se restringe Unicamente a generar flujos econémicos, sino
que igualmente integra de forma equilibrada sus dimensiones social y ambiental en
las decisiones empresariales que se toman. Esta vision del emprendimiento también
pone de manifiesto que son un recurso fundamental para la transformacion de los
territorios, ya que generan trabajo, construyen tejido comunitario y pueden llegar a
reducir su huella ecolégica.

Impulsar el triple impacto implica que los emprendedores asuman una vision mas
ampliay comprometida con el entorno, entendiendo que el éxito sostenible no puede
desligarse del bienestar colectivoy del respeto por los limites del planeta. Es una forma
de actuar con propésito, donde cada accion empresarial tiene en cuenta las condicio-
nes de vida de las personas, la preservacion de los recursos naturales y la equidad en
la distribucion de oportunidades.

Los investigadores como Elkington (2020), que introdujeron el concepto de tres resul-
tados, presentaron tres maneras de medir la eficacia comercial: ganancias econdémicas
(beneficios), efecto social (personas) y responsabilidades ambientales (planetas). De
acuerdo con esta perspectiva, una empresa sostenible se basa en la capacidad de
generar ingresos sin comprometer a las generaciones futuras, evitando asi métodos
injustos en el estudio o el juego. Esta perspectiva se ha establecido como una he-
rramienta clave en entornos empresariales que buscan implementar innovaciones,
particularmente en situaciones donde son evidentes las desigualdades sociales y los
efectos del cambio climético.

Estrategias de economia circular
(proyectos verdes y gestion ambiental)

La economia circular propone una manera alternativa de producir y de consumir; no
consume los recursos hasta agotarlos con un solo uso, sino que hace que los recur-
sos se reutilicen, se transformen, se devuelvan a los ciclos productivos. Esta légica se
distancia del modelo lineal de extraer, usar y desarrollar y proponer practicas mas
responsables con el medio ambientey con lascomunidades que habitan los territorios.
En este sentido, los emprendimientos verdes van tomando fuerza como motores de
cambio queincorporan valores ecolégicos al utilizar recursos sostenibles, minimizando
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los desechosy ofreciendo productos que se descomponen con el tiempo, es decir las
llamadas tecnologias limpias centradas en mitigar el impacto ambiental y preservar
el entorno natural, educando a la comunidad sobre cdmo nuestras elecciones econd-
micas afectan el planeta.

Autores como Fayolley Gailly (2008) apuntan que la economia circular, sise quiereimple-
mentar, tiene que serde manera sistémica, es decir, de forma conjunta entre empresas,
gobiernos y ciudadania. Es en este sentido que los emprendimientos locales, por su
naturaleza, tienen la oportunidad de liderar procesos de innovacion social y ambiental
en lucha, adaptando sus modelos a las caracteristicas del territorio e intentando dar
respuesta a problematicas concretas: contaminacion, gestion de residuos, pérdida de
biodiversidad, etc. Por lo tanto, los beneficios de los emprendimientos son parte de
los temas ambientales, ya que también entienden nuevas oportunidades de trabajo,
ahorro de recursos y fortalecimiento de cadenas productivas sostenibles. En entornos
vulnerables, donde las consecuencias de los efectos del cambio climatico y la escasez
derecursosson masvisibles, estas alternativas representan una alternativa econémica,
pero también una respuesta ética y es necesaria ante la problematica global.

Responsabilidad social y ética
en el emprendimiento

Responsabilidad social y ética en el emprendimiento. El emprendimiento con res-
ponsabilidad social implica ir méas allé de la l6gica del lucro inmediato. Esto significa
un compromiso positivo en la iniciativa de atreverse a pensar con la salud general, la
justicia social y respetar el valor de la vida publica. Usar este punto de vista significa
comprender que cada decision, cada producto o servicio propuesto afecta el entorno
socialy la calidad de vida de todos.

En este contexto, la ética publica cobra sentido como una guia que orienta la accién
emprendedora hacia principios de justicia, transparencia, solidaridad y respeto por
la diversidad. Los emprendedores socialmente responsables no solo cumplen con
normas legales, sino que se anticipan a los efectos de sus acciones, asumiendo una
actitud criticay proactiva frente a las desigualdadesy las necesidades de los territorios
en los que operan.
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Los autores Luna y Jiménez (2022) recuerdan que el emprendimiento ético se basa
en préacticas inclusivas, en retribuciones equitativas, en relaciones laborales justas, y
en un verdadero interés en la solucién de problemas sociales o ambientales. Sin em-
bargo, parece necesario insistir en ello como un simple deseo de innovar, sino el claro
convencimiento de que el desarrollo econémico ha de ser una forma de responder al
bien comun. En espacios definidos por la exclusion, por la informalidad, y/o por una
desconfianzainstitucional, el emprender en la responsabilidad social también rescata
los lazos de lacomunidad, devuelve sentidos comunesy construye formas mas humanas
y sostenibles de habitar el territorio. Los emprendedores y las emprendedoras seran
asi ya actores activos dentro de la ciudadania que se va construyendo a partir de un
deseo eimpulsando transformaciones sociales desde sus espacios de condicion local.

Asumirla sostenibilidad como eje del emprendimiento supone entender que lasiniciati-
vasecondémicas no se pueden escindirde los problemas sociales nide la proteccién del
medio ambiente. Emprenderdesde el horizonte, desde el momento de reconocimiento,
requiere equilibrarlo econémicoy lo ético, lo ambientalylo humano. Las practicas que
articulan el tripleimpacto, laeconomia circularylaresponsabilidad social hacen crecer
proyectos de produccion, generan un tipo de cultura emprendedora mas consciente,
solidaria 'y transformadora.

En este sentido también es particular porque en contextos vulnerables elemprendimiento
se convierte no solo en una herramienta de generacién de ingresos, sino también en la
excusa para el restablecimiento de los tejidos sociales, para el cuidado de los recursos
comunesy para dignificar la vida de las comunidades.

Regulacion y marco normativo
del ecosistema emprendedor

Elmarco normativoy laregulacién del emprendimiento cumplen unafuncion relevante
en los ecosistemas emprendedores, para la construccién de un ecosistema inclusivo,
resilientey sostenible. En esta linea, la normatividad no solo establece las condiciones
que hacen posiblelalegalidad para operarsino las posibilidades que realmente existen
para emprender en contextos de diversidad territorial, cultural y socioeconémica. En
esta linea, las regulaciones efectivas pueden incentivar la innovacion, reducir la infor-
malidad y mejorar la competitividad de las micro, pequefias y medianas empresas
(mipymes), al mismo tiempo que contribuyen a la formalizacion y sostenibilidad de
los emprendimientos sociales (OCDE, 2020).

En América Latina, diversas investigaciones muestran que las politicas normativas
no siempre son correspondientes con la realidad local y que existen barreras de tipo
burocratico, financiero o juridico que limitan el emprendimiento, especialmente en
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territorios “periféricos” (CEPAL, 2022). Por eso, la construccion de un marco normativo
justoy adaptado alos contextos debe contemplar la participacién de los actores locales
y no solo tener en consideracién criterios econémicos, sino también sociales y cultu-
rales, como lo expresan Kantis et al. (2013b) al proponer una mirada de la gobernanza
emprendedora que articule actores publicos, privados y comunitarios.

Asi, un buen marco regulador no debe centrarse exclusivamente en controlar el em-
prendimiento, también debe fomentar las iniciativas emprendedoras, protegerlas y
orientarlas. Seglin Palacios et al. (2024) “una regulacion proactiva es aquella que reco-
noce ladiversidad de los actores, promueve la equidad territorial y elimina las barreras
estructurales que bloquean el lanzamiento de un prometedor modelo de negocio”.
Igualmente, los marcos normativos deben revisarse continuamente, teniendo en cuenta
los cambios tecnolégicos, sociales y ambientales que afectan al emprendimiento en,
por su puesto, sus diversas tipologias.

Esta categoriavaaquedarestructurada en tres subcategorias (a) Normasy regulaciones
para mipymes y emprendimientos sociales, (b) Incentivos fiscales, subsidios y fondos
deinversién del Estado, (c) Barreras legales e institucionales al emprendimiento local.
Cada una de ellas permitira analizar desde una mirada critica y territorial las impli-
caciones normativas que tienen lugar en el ecosistema emprendedor y se ofreceran
elementos para pensar en la necesidad de regulaciones masinclusivas, efectivasy que
sean coherentes con la realidad de los territorios.

Normas y disposiciones para mipymes
y los emprendimientos

Las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes), ademas de las iniciativas
empresariales de indole social, son un pilar fundamental del desarrollo econémico,
la creacion de empleo, la innovacion con interés social, cosa que no quiere decir que
no haya mas intereses, sino que el interés social debe ser el medidor de la accion y la
respuesta frente a la problematica social. Mas que sopesar el interés es que atienda a
otrostipos deintereses, incluso exclusivamente econémicos, donde su crecimiento o su
sostenibilidad dependen en gran parte del marco normativo en el que se desenvuelven.
En el caso de un marco normativo claro, asequible, ajustado a sus capacidades, esto
puede promover un aumento de la formalidad y una mejora de la competitividad; en
oposicion a un exceso normativo de vidas vividas como un obstaculo o que son mal
disefiados, quetienden a perpetuar lainformalidad o, incluso, hacen desviar la atencién
de la iniciativa emprendedora.

EnAmérica Latina, la regulacion tiende aser aplicada alas empresas grandesy queda a
las mipymes con administraciones, tributarias o laborales que estan fuera de su capa-
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cidad de cumplimiento (CEPAL, 2021). En esta linea, Kantis et al (2013b) plantean que
esnecesario que la normativa sea diferenciaday proporcional, de manera que permita
tanto a estas empresas como a las mipymes funcionar en los marcos legales que sean
posibles, sin poner en riesgo la viabilidad econémica de las mismas. También, los em-
prendimientos sociales necesitan de normativas especificas que lleguen a entender el
impacto social y la viabilidad econémica.

En Colombia, la Ley 1014 de 2006 sobre fomento a la cultura del emprendimiento, y
la Ley 1429 de 2010 para la formalizacion y generacion de empleo, han sido intentos
importantes poradecuar el marco legal a las realidades de los nuevos emprendedores.
Sin embargo, diversos estudios advierten que la aplicacién de estas normativas es
limitada en contextos rurales, y que muchas mipymes y emprendimientos empiricos
siguen desconociendo sus derechos y deberes legales (Castellanos, 2024).

Por ello, se vuelve fundamental fortalecer los canales de divulgacién normativa, sim-
plificar los tramites y ofrecer asistencia técnica legal a emprendedores de sectores
vulnerables. También se hace necesario que la legislacion evolucione hacia marcos
maésinclusivos que reconozcan las formas de organizacion propias de las comunidades
rurales, indigenasy afrodescendientes, cuyos modelos productivos no siempre encajan
en las estructuras empresariales tradicionales Palacios et al. (2024). En definitiva, un
marco normativo efectivo debe ser inclusivo, flexible y pedagdgico, no solo para pro-
teger al emprendimiento, sino para impulsarlo como herramienta de transformacién
social y desarrollo sostenible.

Incentivos fiscales, subsidios y fondos
de inversion publica

Los incentivos fiscales, los subsidios y los fondos de inversion publica constituyen
herramientas clave para estimular la creacién, consolidacion y crecimiento de los em-
prendimientos en los territorios. Dichas politicas permiten recortar los costos iniciales
delasiniciativasempresariales, contribuir ala liquidezy reducir el riesgo de las personas
emprendedoras, sobre todo para aquellas que tienen un origen en sectores vulnera-
bles o dreas rurales. De acuerdo con la World Employment Confederation (WEC, 2020)
y la International Organisation of Employers (IOE, 2020), los incentivos bien disefiados
pueden impulsar el crecimiento de la economia local, pueden generar trabajo dignoy
limitar los procesos de innovacién social y/o tecnolégica.

Diferentes experiencias en América Latina han evidenciado que las deducciones fisca-
les, las lineas de crédito con condiciones preferentes, el capital de riesgo y los fondos
concursables han sido los mecanismos que han permitido abrir nuevas oportunidades
para los nuevos negocios (CEPAL, 2022). Sin embargo, la evidencia advierte que estas
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politicas sociales acompafiadas de esfuerzos de seguimiento y evaluacién pueden ter-
minaracompafiadastambién de clientelismos, de dependencias excesivas de los bene-
ficiarios o pueden tener porefecto distorsionador el propio mercado que se promueve.

En el contexto colombiano, la Ley 1429 de 2010 introdujo reducciones graduales de
impuestos para aquellas pequefias empresas que se formalizaban, junto a estimulos
a la contratacion de la poblacion joven y vulnerable. Al tiempo, programas como el
Fondo Emprenderdel SENA han canalizado recursos de inversion publica en proyectos
productivos con alto potencial de sostenibilidad (SENA,2022). Todos estos instrumentos
han aportado una serie de impactos positivos, pero se arrastran dificultades para su
accesoy elaboracién de una estrategia de difusién adecuada y oportuna de los bene-
ficios, especialmente de las cosas conocidas en territorios apartados.

Para garantizar que estos incentivos realmente cumplan su objetivo, resulta clave
fortalecer los sistemas de transparencia, la capacitacion a funcionarios publicos y la
articulacion con redes locales de apoyo emprendedor. Tal como sefialan Palacios
etal. (2024), un ecosistema de financiamiento publico sostenible requiere coherencia
normativa, gobernanza participativa y una vision de largo plazo centrada en el desa-
rrollo territorial con equidad.

Barreras legales e institucionales
al emprendimiento local

Apesardelosesfuerzosinstitucionales por fomentarel emprendimiento, muchos terri-
torios enfrentan obstaculos derivados de marcos normativos rigidos, tramites excesivos,
debilidad institucional y centralismo en la toma de decisiones. Estas barreras limitan
el surgimiento y sostenibilidad de iniciativas productivas, especialmente en contextos
periféricos o con bajos niveles de infraestructura estatal.

De acuerdo con el Banco Mundial (2020), en varios paises de América Latina los empren-
dedores deben enfrentar méas de ocho procedimientos para registrar legalmente una
empresa, lo que consume tiempo, recursosy desalienta la formalizacion. En Colombia,
aungue se hanimplementado plataformas como la Ventanilla Unica Empresarial, per-
sisten problemas de articulacion entre niveles de gobiernoy entidades, lo que produce
duplicidady lentitud en los procesos administrativos (Confecamaras, 2021).

A esto se suma la escasa adaptacién normativa a las realidades del emprendimiento
rural, étnico o comunitario. Las leyes suelen disefiarse desde centros urbanos, sin con-
siderar las particularidades culturales, sociales y econdmicas de otras regiones. Como
lo sefialan Lunay Jiménez (2022), esta falta de enfoque diferencial genera exclusion
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normativa y limita el acceso de muchas iniciativas a beneficios fiscales o programas
de apoyo.

Ademas, la corrupcion, lainestabilidad institucional y la baja capacitacion de funciona-
rios publicos agravan las barreras para los emprendedores. La falta de transparenciay
confianza en lasinstituciones limita la participacion ciudadana, desalienta la inversion
y debilita la construccion de ecosistemas emprendedores sélidos (Transparencia por
Colombia, 2023). Superar estas barreras exige reformas normativas profundas, fortale-
cimiento institucional, descentralizacion efectiva y un enfoque territorial participativo
en el disefio de politicas. Como destaca la OCDE (2012), un entorno legal favorable al
emprendimiento debe garantizarreglas claras, agilidad en los procedimientos, inclusién
de poblaciones diversasy unainstitucionalidad confiable que actiie como facilitadora
y no como obstaculo para la innovacién y la productividad.

Articulacion multiactor y redes institucionales

Elfortalecimiento del ecosistema emprendedor no puede concebirse desde una logica
unidimensional. Requiere, por el contrario, una articulacion coherente entre actores
publicos, privados, académicos, comunitariosy del ambito internacional. Esta sinergia
multiactor permite la construccién de agendas compartidas, la optimizacién de recursos,
elintercambio de saberesy la generacion de entornos propicios para lainnovaciony el
emprendimiento sostenible. La literatura actual sefiala que los ecosistemas empren-
dedores mas exitosos son aquellos que funcionan como redes vivas, donde diferentes
actores colaboran desde sus capacidades y propdsitos. Tal y como apunta Isenberg
(2011), el secreto esta en construir una densa red de relaciones en torno a la confianza,
la capacidad de soportey lavision compartida, la cual permite que no solamente surjan
nuevos emprendimientos, sino que pueden sostenerse en el tiempo.

En este &mbito se revelan tres dimensiones fundamentales que son: las alianzas estra-
tégicas desarrolladas entre diferentes actores locales (Estado, universidades, empresa),
lavinculacion con redes globales a fin de establecer intercambios de experienciasy, por
Ultimo, la produccion de espacios de innovacion social desdey para la ciudadania. Las
referencias subcategorias percibidas hacen posible comprender como a través de las
relaciones interinstitucionales y multiactor, las mismas podrian incidir positivamente
en el desarrollo territorial.

En otros términos, diversas relaciones y redes institucionales constituyen elementos
fundamentales que ayudan afortalecerel ecosistema inicial mediante las competencias
que brindan, lo que permite mezclar habilidades, saberesy recursos de multiples areas
sociales. Esto se da principalmente, aunque no exclusivamente, a nivel local, asi como
en el ambito estatal y regional. Debido a esto, la red de colaboracién internacional y el
intercambio de experiencias exitosas a nivel global abren oportunidades para establecer
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vias deformacién, cooperacién técnicay acceso a un mercado mas extenso, adaptando
la experiencia del éxito a la realidad a nivel nacional y regional.

Por ultimo, hacerespacios visibles deinnovacion social piblicay emprendimiento ciu-
dadano expresa el potencial transformador de la sociedad civil a partir de la activacion
desoluciones creativasy solidarias como respuesta a retos socialesy medioambientales;
deestaforma, esta categoria pone elacento en la necesidad de tejer redes con caracter
dindmico, diverso y sostenible que favorezcan una gobernanza inclusiva, cooperativa
y afin al desarrollo territorial con sentido social.

Las alianzas Estado-universidades-
sector privado

Las también llamadas triple hélice del desarrollo (Lichtenstein y Plowman, 2009) dan
importancia a la construccién de puentes entre universidad, sector publico y sector
privado para el desarrollo del emprendimiento, la transferencia de conocimiento y la
innovacién tecnoldgica. En Colombia, experiencias como los Centros de Desarrollo
Empresarial o los programas de innovacion abierta promovidos por Colciencias (hoy
MinCiencias) han demostrado que estas alianzas pueden traducirse en incubadoras,
laboratorios de ideas y soluciones practicas a problemas territoriales.

Sinembargo, muchos territorios atin enfrentan dificultades significativas para consolidar
estas alianzas de manera efectiva. La desconfianza entre actores, la competencia institu-
cional porrecursos, los intereses divergentesy la limitada tradicion de trabajo intersectorial
son obstaculos persistentes que debilitan la construccion de agendas comunes. A esto
se suma la escasa planeacion estratégica conjunta y la falta de mecanismos estables
de coordinacion que garanticen continuidad mas alla de los periodos administrativos.

El reto, por tanto, no solo radica en convocar a los distintos sectores, sino en crear con-
diciones institucionales y culturales que favorezcan la colaboracién genuina, sostenida
y con proposito compartido. Es necesario avanzar hacia modelos colaborativos que
superen la logica fragmentada de proyectos puntuales, y evolucionen hacia plataformas
permanentes de cocreacion, donde el conocimiento, la innovacion y la accién colectiva
se articulen para impulsar transformaciones sociales y productivas de largo aliento.
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Redes de cooperacioninternacionalybuenas
practicas globales

Lainternacionalizacién delemprendimiento permite incorporar aprendizajes globales,
acceder a recursos técnicos y financieros, y adaptar modelos exitosos a las realidades
locales. Las redes como RedEmprendia, Startup Nations o los programas de coope-
racion de la Union Europea han permitido que gobiernos locales, universidades y
emprendedores latinoamericanos se conecten con experiencias innovadoras en otras
regiones del mundo.

Estas redes también han fomentado mecanismos de mentoria, aceleracion y forma-
cion con estandares internacionales. Como afirman Garcia et al. (2008), la cooperacion
internacional en emprendimiento no debe limitarse a la transferencia de modelos,
sino fomentar el didlogo de saberesy el respeto a la diversidad territorial y cultural de
cada contexto.

Espacios de innovacion social publica
y emprendimiento ciudadano

Elemprendimiento no solo surge desde lo empresarial. Cada vez més, surgen experien-
cias desde la sociedad civil, colectivos juveniles, organizaciones comunitariasy grupos
ciudadanos que generanrespuestasinnovadoras a problematicas sociales, ambientales
o culturales. Estos espacios de innovacion social, muchas veces informales, deben ser
reconocidos, potenciados y articulados con las instituciones publicas para fortalecer
el tejido social y la gobernanza territorial.

Ejemplos como los recintos ciudadanos, presupuestos participativos innovadores, o
las iniciativas de economia colaborativa en barrios populares muestran cémo el em-
prendimiento puede convertirse en una herramienta de transformacion social. Segin
Garcia-Canclini (1995), estas practicas representan nuevas formas de ciudadanos activos,
en las que la creatividad se asocia con los servicios de la justicia social y el bien comun.

Reflexion final

La articulacion multiactor y las redes institucionales son un pilar fundamental para
robustecer el ecosistema emprendedor, ya que permiten articular capacidades, expe-
rienciasy recursos provenientes de distintas esferas de la sociedad. Las articulaciones
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entre Estado, universidades y el sector privado favorecen procesos de transferencia
de conocimiento, de innovacién abierta y de fortalecimiento de capacidades empren-
dedoras a nivel local. Al mismo tiempo, las redes de cooperacion internacional y el
intercambio de buenas practicas a nivel global favorecen horizontes de aprendizaje, de
cooperacién técnicay de acceso a mercados mas amplios que permiten la adaptacion
de experiencias exitosas a la realidad nacional o la region.

Finalmente, los espacios de innovacion social publicay el emprendimiento ciudadano
visibilizan y materializan el potencial transformador de la sociedad civil ante los pro-
blemas sociales 0 ambientales a partir de la implementacion de soluciones creativas
y solidarias. De ahi que esta categoria subraye la importancia de construir redes dina-
micas, diversas y sostenibles que propicien una gobernanza inclusiva, colaborativa y
que se concentre en el desarrollo territorial con sentido social.

Las politicas publicas tienen un papel decisivo en la articulacién del ecosistema empren-
dedor, particularmente en territorios donde las brechas estructurales estan presentes,
la exclusién social es palpable y las desigualdades en el acceso a oportunidades son
evidentes. Las politicas publicas son mucho méas que un simple conjunto de directrices
de corte técnico; son una forma de interpretar —casi entendiendo la politica como la
forma que adoptan nuestras decisiones— las apuestas estratégicas para fortalecer dicho
tejidosocialy productivo de las comunidades. Frente a contextos caracterizados por la
desigualdad, la accion del Estado es clave para equilibrar condiciones y proporcionar
escenarios propicios para las emergentes ideas emprendedoras. Esto significa no solo
elaborar programas de créditos o de formacion profesional, sino también producir
condiciones que empoderaran a la mano de obra emprendedora, poniendo en alto la
seguridad juridica, apoyos técnicos y acceso a recursos en términos de equidad.

Este capitulo haevidenciado elmodo en el cual la gobernanza territorial, mezclada con
los programas estatales de apoyo que los gobiernos distribuyen entre los emprendedores
(ya sean ayudas econdmicas, consejos de expertos, apoyo a determinados proyectos
con mayor o menor alivio o proyectos de intervencion social, etc.) puede llegara serun
verdadero motor de emprendimiento sise colocaen el cruce con larealidad local (en el
caso que se examina, el caso de Andalucia, solo la realidad de los pueblos y las aldeas
como es, por ejemplo, el caso de las aldeas repartidas por las distintas comarcas) y si
a su vez propicia la participacion activa de los actores sociales.

Eneste sentido, y lejos de entender las politicas como medios de control, se entienden
aqui como instrumentos, como las herramientas capaces de mover capacidades inac-
tivas, de facilitar u ofrecer modos de cooperacién y de construir proyectos barriales,
proyectos que nacen de lo comunitario. En este sentido, la participacion de los actores
locales no solo asegura la pertinencia de las acciones, sino que empodera, se traduce
en mayor autonomia de la gente y desde alli un mayor empoderamiento colectivo. Asi,
el emprender deja de ser un esfuerzo individual para pasar a ser una via de desarrollo
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compartido, contextualizado en cada realidad social local, en cada lugar concreto y
dirigido por una visién de justicia social, equidad y sostenibilidad.

La sostenibilidad se presenta, asi mismo, como el hilo conductor del emprendimiento
contemporaneo, de una manera insoslayable. Al poner en valor el enfoque de triple
impacto econémico, social y ambiental, queda claro que hoy emprender no puede
entenderse como un mero hecho de ingreso sin méas implicaciones, sino que es
igualmente una responsabilidad hacia el entorno y las generaciones que vienen. Ex-
periencias como aquellas que tienen como objeto el trabajo sobre economia circular,
los emprendimientos verdes o las practicas éticas, indican constantemente que si es
posible seguirinnovando desde légicas mas humanas, solidariasy resilientes. Por ello,
las politicas publicas deben ir més allé de lo puramente econémico y dibujarse con
base en principios dejusticiaambiental, equidad territorialy corresponsabilidad social.

Otro aspecto que pone de manifiesto tensiones muy importantes es el que ataca al
analisis normativo. En este sentido, si que existen marcos normativos o instrumentos
dirigidos a mipymesy emprendimientos sociales, pero también hay importantes barreras
institucionales que limitan el acceso a los beneficios, tales como los incentivos fiscales
o las lineas de financiacion publica, en términos efectivos. La sobrecarga administra-
tiva, la rigidez normativa excesiva o la falta de acompafiamiento técnico obstaculizan
la propulsién de iniciativas locales basadas en las mipymes o en el &mbito de los em-
prendimientos sociales, en particular, aquellas lideradas por mujeres, jévenes o por
comunidadesrurales. Por lotanto, se hace urgente una reforma del entorno normativo
que promuevay facilite elemprendimientoy el desarrollo territorial, es decir, que evite
que el entorno normativo las frene.

Finalmente, la articulacion multiactor serd una de las claves del desarrollo del ecosiste-
ma emprendedor, alimentando la colaboracién entre Estado - universidad - empresa,
la vinculacion con redes globales y la promocion de la innovacion social publica para
avanzar en un modelo mas inclusivo y sostenible: un camino viable pero que requiere
voluntad politica, vision compartida y mecanismos institucionales que hagan posible
su continuidad.

La sostenibilidad del emprendimiento no depende solo de recursos financieros, sino
también de la construccién de confianza, el didlogo permanente y el reconocimiento
del emprendimiento como bien publico colectivo. Esto implica crear espacios don-
de los emprendedores se sientan apoyados por instituciones, comunidades y redes
de colaboracién, fortaleciendo la corresponsabilidad para resolver problemas con
creatividad. Ademas, facilitar el encuentro, el intercambio de ideas y la cocreacion de
soluciones adaptadas a cada territorio. Asi, el emprendimiento se concibe como un
proceso de socializacion que promueve el desarrollo colectivo y el bienestar comun.






Capitulo 6

Enfoques y sugerencias para
fortalecer el ecosistema emprendedor

Un ecosistema emprendedor
solido se construye con ideas
innovadoras, instituciones
comprometidas, redes de
colaboracion y politicas que
fortalecen las capacidades locales.

Isenberg, D.J.
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Objetivos

«  Reconocery comprender cuales son los fendmenos que persisten en el ecosiste-
ma emprendedor de zonas periféricas ricas y emergentes.

«  Concretar acciones que permitan articular a los actores institucionales, educati-
vos, sociales y productivos propiciar las condiciones para poder generar un eco-
sistema emprendedor.

«  Examinar de qué manera el emprendimiento es capaz de aportar a la transforma-
cion territorial, al desarrollo humano'y a la reduccién de las desigualdades.

Introduccion

Hoy en dia, el ecosistema emprendedor esta sufriendo un cambio profundo, en gran
medida como consecuencia de lacombinacién de las dindmicas econdmicas globales,
los desarrollos tecnolégicos disruptivos, los cambios socioculturales, asi como de los
nuevos desafios medioambientales, todo lo cual pone en cuestion los modelos de
negocio establecidos. Esta totalmente claro que esta transformacion del entorno exige
nuevas habilidades y competencias gerenciales, tal y como se ha ido evidenciando en
los capitulos anteriores,y ademas un enfoque estratégicoy a largo plazo que permitira
detectartendencias, anticiparamenazasy concebir respuestasinstitucionales adecuadas.

Este capitulo expone la previsién de una mentalidad comercial fundada enun roldonde
emergen las nuevas tendencias, se detectan los desafios y habilidades del escenario
presente,y se formulan sugerencias para las politicas publicas e institucionales, ayudan-
do asi a la proteccion del medio ambiente para un comienzo sostenible. Este estudio
revelé que el entorno empresarial constituye una red intrincada de conexiones entre
organismos gubernamentales, privados, educativos y sociales, que colaboran para
establecer las condiciones de acceso a recursos, saberes, redes y mercados.

En este marco, investigaciones recientes (OCDE, 2020; Worl Economic Forum, 2022)
subrayaron la urgencia de establecer un ambiente propicio que fomente la creativi-
dad, minimice las barreras al capital y favorezca la generacion de valores sociales,
economicosy ambientales. Asi, la funcidn del gobierno, las instituciones académicas,
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los centros de investigacién y los sectores privados resulta crucial para implementar
politicas publicas, desarrollar habilidades empresariales, particularmente en aquellos
sectores con niveles informalesy no oficiales, enfocandose en jovenes o grupos desfa-
vorecidos en la estructura social.

Asimismo, este capitulo invita a reflexionar sobre las lineas futuras de investigacion
y accion, necesarias para seguir fortaleciendo los fundamentos tedricos, practicos y
éticos del emprendimiento. La inclusién de perspectivas criticas, la incorporacion de
marcos interculturalesy el didlogo entre saberes tradicionalesy conocimiento cientifico
aparecen como rutas prometedoras en la construccion de un paradigma emprendedor
maés justo, resiliente y adaptado a los desafios del siglo XXI.

Este capitulo esta estructurado en cuatro apartados. El primero hace referencia a las
tendencias emergentes en el universo de la gestién y el emprendimiento, sabiendo
establecer la digitalizacion, la economia circular, el impacto social y la inteligencia
artificial como ejes centrales en el nuevo paradigma del emprendedor. El segundo
apartado se dedica a profundizar en los retos y oportunidades que estructuran los
actuales escenarios globales y regionales, poniendo una mayor atencién en América
Latina. En tercer lugar, se presentan propuestas de politicas publicas e institucionales
para impulsary generar un ecosistema emprendedor en un marco integral y sistema-
tico. El cuarto apartado se cierra con unas conclusionesy unas proyecciones de lineas
de futura investigacién que ayudaran a alimentar el campo de la investigacién desde
la academia, la practicay la accion transformadora.

Tendencias actuales en gestion
y emprendimiento

Enlos Ultimos afios, la gestion empresarial y el emprendimiento han cambiado signifi-
cativamente, como resultado de un conjunto de factores globales que han generado el
impacto del cambio estructural en los ecosistemas econdmicos y sociales. La llegada
de tecnologias emergentes, la habilidad de la digitalizacién creciente, la alerta ante el
cambio climatico, el despertar en las demandas sociales hacia sistemas mas justosy
sostenibles, el redisefio del trabajo hacia maneras hibridas y flexibles son hechos que
han llegado a producir nuevas maneras de pensary de hacer emprendimientos.

Estas dindmicas estan modificando los modelos de negocio existentes, a la vez que
hacen necesaria una revision integral de las formas de entender la direccion, y se veran
en la necesidad de reconocery comprender estas dindmicas quienes lideren y empren-
dan estrategias de desarrollo que sean relevantes, resilientes y adaptativas, que sean
capaces de anticipar un entorno cambiante como el de la costa Caribe en Colombia, en
territorios donde la diferencia entre una fuerte desigualdad y un importante potencial
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economico-cultural, como el caso de Cartagena, es una oportunidad estratégica para
pensar el emprendimiento desde una légica inclusiva, sostenible e impactante en el
territorio. Solo de esta manera seréa posible construir un ecosistema emprendedor que
no solo potencializa el talento local, sino que articula y traza fuentes de capacidad insti-
tucional que responden a los desafios estructurales del territorio.

En este sentido, en un entorno cada vez mas complejo y cambiante, la gestion y el
emprendimiento son profundamente transformados por una serie de tendencias
emergentes que modifican completamente las reglas anteriores, como la aceleracion
tecnoldgica, la digitalizacion universal, el cambio climatico, los cambios en los valores
socialesy el cambio en el trabajo, que estan dando lugar a nuevas formas de hacer, de
liderar y de sostener el trabajo en la empresa. Asi, los emprendedores ya no pueden
limitarse a reproducirlos modelos tradicionalesy se ven obligados a desarrollar formas
mas resilientes, mas sostenibles e innovadoras.

Este capitulo sugiere en la figura 9 una mirada integradora a las principales tendencias
que estan conformando el ecosistema emprendedor contemporaneo: la transformacién
digital y su uso de las tecnologias emergentes, el alza del emprendimiento sostenible
y la economia circular, el crecimiento del emprendimiento social orientado a generar
un impacto colectivo, y la consolidacion de modelos de trabajo hibrido que requieren
nuevas competencias y estilos de liderazgo.

Para entender estas dinamicas es esencial anteponerse y construir recomendaciones
estratégicas que contribuyan a la resiliencia del ecosistema emprendedor desde una
perspectiva territorial-social. Esta comprension permite con mayor claridad el recono-
cimiento de las barreras estructurales y las oportunidades existentes en cada una de
las situaciones y contextos. También se ofrecen herramientas para disefiar politicas
publicas mas efectivas, més sensibles a las situaciones locales y con el bien comlnen la
mente. Solo desde esa visidén integral se podran construir ecosistemas emprendedores
mas justos, mas sostenibles y con sentido social.

Figura 9. Tendencias actuales en la gestion y el emprendimiento

L
LT

Transformacién digital y Emprendimiento sostenible
tecnologias emergentes y economia circular
ECOSISTEMA
EMPRENDEDOR
EN TRANSFORMACION

-
228 =

Trabajo hibrido, nuevas
Emprendimiento social e habilidades y liderazgo
impacto colectivo adaptativo

Fuente: elaboracién propia a partir de Kuratko (2007), Garcia-Canclini (1995) y World Economic Forum (2023).
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Lafigura9resume las principales tendencias emergentes que definen ese nuevo ambito
delosemprendimientosy la gestién. Estas fuerzas disruptivas, la transformacion digital,
el énfasis en la sostenibilidad, las tendencias del emprendimiento social y los cambios
que se producen en el mundo del trabajo, estan solicitando que los emprendedores
dispongan de una vision sistémica, heterogénea y centrada en el impacto. Entender
estas dinamicas es una condicion para llevar a cabo la direccion en el sentido del
cambio de manera que se genere valor econémico, social y ambiental, a partir de una
gestion consciente e innovadora.

Transformacion digital y tecnologias
emergentes

Sin lugar a dudas, una de las tendencias mas significativas en este &mbito es la digitali-
zacién, que se define como laincorporacion de tecnologias digitales en todas las areas
delaorganizacion, lo cual puede incrementarelvalor, mejorar la experiencia del cliente
y hacer mas eficiente la operacion (Schallmoy Williams, 2018). La inteligencia artificial,
el blockchain, el procesamiento en la nubey el anélisis de grandes volimenes de datos
son herramientas que transforman las reglas del juego en sectores tradicionales y de
innovacion, permitiendo la creacion de nuevos modelos de negocio fundamentados
en plataformas, bases, automatizacion inteligente y el establecimiento de una serie.

Autores como Brynjolfssony McAfee (2017) alertan acerca de que las tecnologias disrup-
tivas modifican los procesos productivosy requieren un nuevo liderazgo emprendedor,
capazdeintegrar capacidades técnicas con pensamiento estratégico. Elemprendedor
actual no se limita a ser un generador de negocios, sino un agente de cambio que ar-
ticula la tecnologia con propdsitos socioambientales.

Emprendimiento sostenible y economia
circular

Otra tendencia es el desarrollo de emprendimientos estables, que generan valor eco-
nomico sin aumentar las desigualdades sociales. Este enfoque, segin el proposito del
desarrollo sostenible, se basa en la economia circular, en la que los desechos se usan
como materias primas para reducir la dependencia de los recursosy ciclos productivos
estrictos (Geissdoerfer et al., 2017).

Elkington (2020) define el principio de la “triple cuenta de resultados” (econdmica,
social y ambiental) como una herramienta cada vez mas utilizada por los nuevos
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emprendimientos, desbancando el enfoque del beneficio econdmico, que predominaba
en los Ultimos afios del siglo XX. Por lo tanto, los emprendedores del siglo XXI deben
enfrentarse al reto de innovar de forma sostenible afiadiendo principios de eficiencia
energética, produccion limpia, cadenas de suministro responsables y justicia social.

Emprendimiento social e impacto colectivo

La aparicion delemprendimiento social significa otra transformacién radical del ecosis-
tema emprendedor. En este sentido, la busqueda de soluciones a problemas sociales
complejos a partir de soluciones innovadoras y sostenibles, movilizando recursos y
capacidades en el marco de un sentido de impacto colectivo y no sélo desde el punto
de vista de la acumulacion de capital, es uno de los cambios que estéa caracterizando
este modelo de emprendimiento. En realidad, como mencionan Zahra et al. (2014), en
Latinoamérica, esta forma de pensar ha surgido como una respuesta a la desigualdad
que proviene de la débilinfraestructuray presencia del gobierno en las dreas mas mar-
ginales. Asimismo, los esfuerzos de apoyo mutuo, cooperativas, innovaciones sencillas
y actividades agricolas se llevan a cabo de tal modo que iniciar un emprendimiento
puede servir como un medio para fortalecer los derechos y habilidades locales.

Trabajo hibrido, nuevas competencias
y liderazgo adaptativo

La fase inmediatamente posterior a la pandemia ha hecho notar una transformacion
estructural en laforma de trabajo, con el fortalecimiento del trabajo remoto, los mode-
los hibridosy las organizaciones flexibles. Estos cambios requieren nuevas habilidades
blandas como la autogestion, la inteligencia emocional, la adaptacién al cambio y el
aprendizaje a través de la bisqueda autonoma (Gonzélez et al., 2024).

Frente a este contexto, los lideres/emprendedores deben concebir el liderazgo adap-
tativo como el arriba mencionado para saber gestionar la incertidumbre, incentivar la
innovacion constante y ayudar a que surjan culturas organizacionales resilientes. La
idea de aprendizaje permanente o aprendizaje continuo se convierte en una necesidad
ineludible para los emprendedores que deben actualizarse constantemente en tecno-
logias, tendencias de mercado, reglamentos/derechos o pautas socioculturales. Segiin
afirman Hecklau et al. (2016), la educacion emprendedora del futuro debe integrar
conocimientos técnicos con el desarrollo de habilidades blandas, educacion éticay
competencias para el trabajo en equipo.
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Las nuevas tendencias en emprendimientoy en gestion de empresas demuestran una
profunda reconfiguracién del ecosistema empresarial a nivel mundial. Tecnologia,
sostenibilidad, impacto social, liderazgo adaptativo, aprendizaje son méas que consi-
deraciones de hecho, se traducen en un desafio, pero también en oportunidades es-
tratégicas para potenciar las capacidades de losemprendedoresy desarrollar modelos
de negocio mas resilientes y éticos. Desde este punto de vista, los diferentes actores
protagonistas del ecosistema, incluyendo al Estado, la academia y el sector privado
tienen que generar esfuerzos comunes para poder articular una formacion integral, un
entorno regulatorio que favorezca el desarrollo de negocio y una infraestructura que
facilite la innovacion con proposito.

Desafios y habilidades en la actualidad

Los nuevos ecosistemas emergen en el entorno, caracterizados por inestabilidad, con-
fusion, complejidad y ambigledad, conocidos como VUCA, representando un desafio
para los empresarios. Sin embargo, esto puede transformarse en una oportunidad si
las organizaciones disponen de estrategias de gestion adecuadas y ofrecen buenas
oportunidades. Entre los elementos mas relevantes de los modelos de negocios digitales
se encuentran tecnologias como lainteligencia artificial, grandes volumenes de datos,
blockchainycomputacion en la nube, segiin Bayonne et al. (2020). Estas transformacio-
nes obligan a los especialistas a adaptar continuamente sus instrumentos, enfocarse
en la gestion de datos y promover la flexibilidad y la innovacion en sus enfoques.

Ensuma, autores como Gionesy Brem (2017) sefialan que elemprendimiento digital no
es un simple asunto de incorporar tecnologia, sino que supone repensar los modelos
devalor, las relaciones con consumidores y estrategias de escalamiento. Por o tanto,
el desafio tecnoldgico es estructural y cultural, lo que conlleva a los emprendedores
a incorporar competencias digitales, habilidades de liderazgo transformacional y re-
siliencia estratégica.

Otro desafio crucial esta relacionado con la incertidumbre de los mercados globales,
la cual se ve acentuada por eventos como pandemias, geopoliticos o crisis financieras.
Estos elementos representan una presion extra sobre los pequefios emprendimientos
que, normalmente, no cuentan con estructuras sélidas para integrarse a esa inesta-
bilidad. De acuerdo con Pyrkosz et al. (2021), la vulnerabilidad de los emprendedores
frente a este tipo de choques exdgenos depende en gran medida de la planificacion
adaptativa, la diversificacion de ingresos y la accesibilidad a redes sociales.

De la misma manera, se debera considerar la creciente presion hacia la sostenibilidad,
como una obligacién ética ante la emergencia climatica y las desigualdades sociales.
Esta realidad conforma un reto transformacional, puesto que exige la inclusion en los
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modelos de negocio de criterios medioambientales, sociales y de gobernanza. En esta
linea, Scheel et al. (2020) afirman que la sostenibilidad del emprendedor no solo cons-
tituye una innovacion social, sino que se presenta como una persona que establece
un dilema entre el impacto, la rentabilidad y el propésito.

Todo y asumir este reto, el contexto contemporaneo, muestra importantes oportuni-
dades para losemprendedores que tienen cierta estrategia en suvision. Una de ellas se
refiere al auge de las economias colaborativasy de plataforma que permiten acceder a
los mercados globales bajo unas barreras de entrada disminuidas. Las plataformas del
tipo Etsy, Shopify, Upwork o MercadoLibre democratizan el acceso a la comercializacion
de productosy servicios bajo unos requerimientos de inversion inicial por parte de los
emprendedores (Mazzarol y Reboud, 2020).

Por otro lado, la aparicion de un nuevo perfil de consumidor digital (mejor informado,
mas conscientey mas exigente) supone una oportunidad para aquellos emprendedores
quesisean capacesde generar propuestas de valorverdaderas, originales y diferencia-
das. En este sentido, Nambisan et al. (2020) ponen de manifiesto como esta tendencia
favorece a proyectos de emprendimiento que apuesten por la experiencia del cliente,
la personalizacion y las narrativas de marca con un propésito social. Por el contrario,
el proceso de consolidacién de los ecosistemas de innovacién abiertos, mediado por
universidadesytambién por politicas publicas de emprendimiento, se configura también
como otro espacio productivo para el desarrollo emprendedor. Este tipo de espacios
favorecen la cocreacion, la transferencia de conocimientoy el acceso a capital semilla,
haciendo que aumenten las oportunidades para que ideas de negocio puedan escalar
(Audretschy Belitski, 2021).

En el marco de la regién latinoamericana, alin se encuentran presentes las brechas
estructurales; sin embargo, también se han venido reconociendo avances importan-
tes en lo que tiene que ver con la cultura emprendedora, el acceso a financiamiento
y politicas de fomento. Asi, el informe GEM Colombia (2023) muestra que cerca de
un 60 % de los emprendimientos son iniciados para paliar problemas sociales o
medioambientales y, de este modo, entrega indicios del crecimiento de un tipo de
emprendimiento de impacto.

Por Gltimo, resulta relevante destacar que la superacion de los desafios presentados
y el aprovechamiento de las oportunidades que se nos ofrecen en el momento de-
pende, en gran medida, de la capacidad que tenga el emprendedor para gestionar
estratégicamente laincertidumbre, construir redes de colaboraciony, también, seruna
persona con la actitud del aprendiz y del aprendizaje continuo. TTal como concluye
Ongesa (2026), el emprendedor exitoso del presente, por tanto, no es aquel que tiene
las respuestas correctas a todas las preguntas, sino el que sabe hacer las preguntas
adecuadas, aprender con velocidad y adaptarse teniendo en cuenta el futuro.
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Sugerencias para las politicas publicas
e institucionales

El fortalecimiento del ecosistema emprendedor requiere de aplicar una buena in-
teraccion entre las politicas publicas y de iniciativas institucionales para fomentar
la innovacién, la sostenibilidad y la competitividad, entre otros, siendo las politicas
publicas mas que el mero apoyo financiero, sino que debe incluir aspectos como la
formacion del talento humano, la estructura digital, la seguridad juridica, el acceso a
los mercados y los estimulos a la innovacién. Desde la optica tedrica, Acs et al. (2019)
concluyen que su importancia radica en que el estado emprendedor es un elemento
activo en la creacién de condiciones que fomentan la creacion de nuevos negocios y,
por tanto, que requiere de una intervencién estratégica del gobierno, mediante una
economia basada en la evidencia empirica.

Una propuesta clave seréa el desarrollo de unas politicas que ayuden a promover la
educacion del emprendimiento desde el basico hasta el superior. Evidentemente,
de acuerdo con lo indicado por Morris et al. (2020), los paises en los que las politicas
educativas se ocupan del emprendimiento son capaces de formar generaciones mas
innovadorasy resistentes a problemas econémicosy sociales. Desde este punto de vista,
lasinstituciones universitarias deben incluirse como partesimplicadas en la creaciony
el desarrollo de esas politicas educativas, por medio de oferta de programas orientados
a formar competencias blandas, y habilidades técnicas relacionadas con la demanda
del mercadoy la evolucion de la tecnologia.

En otro orden de cosas, la promocién de redes de colaboracién publico-privada se
configura como un recurso basico y también fundamental para activar el ecosistema.
Asi, Urbano et al. (2019) indican que, al aumentar los recursos accesibles y mejorar la
disponibilidad y el acceso al conocimiento, estas alianzas entre instituciones ofrecen
en el mismo instante la posibilidad de establecer entornos de cocreacion en los que
participan empresas, universidadesy gobiernos. Definitivamente, las redes sirven para
identificary eliminar cuellos de botella del emprendimiento y son eficientes especial-
mente en aquellos territorios donde el capital social resulta escaso.

Igualmente esrelevante el desarrollo de politicas diferenciales para poblaciones vulne-
rables, como las mujeres emprendedoras, las comunidades rurales o la juventud que
no puede hacer frente al acceso de formalizacion del crédito. Una politica publica con
enfoque de género considera la adecuacién del acceso a la formacion, la financiacion
y el acompafiamiento empresarial en funcién de contextos y prioridades especificas
para la poblacién destinataria (Brush et al. 2018). Esto comporta la alineacién de las
leyes relacionadas con la regulacién financiera, la disposicién de incentivos fiscales o
la adecuacion de espacios de mentoria en las poblaciones vulnerables.
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Enloquerespectaalasinstituciones, el fortalecimiento de los centros de emprendimiento
publicoy de apoyo técnico es aconsejable. Estas entidades son viables porque ofrecen
servicios de valor afiadido, como por ejemplo la abogacia, la propiedad intelectual, el
analisis de los mercados, etc., y ademas, se considera relevante que estas operen con
métricas claras de impacto bajo los ODS, es decir, un emprendimiento responsable.

Enresumen, las politicas pUblicas einstitucionales han de quedar organizadas de manera
estructuradaeinclusiva paradarcuentade las dinamicas del mundo contemporaneoy
de las especificidades de la organizacion del tejido productivo local. Un marco norma-
tivo que propicie elemprendimiento implica favorecer procedimientos o subvenciones,
también implica crear una cultura emprendedora que potencia lainnovacién, creeren
el riesgo calculado, en la posibilidad de aprender de los fracasos y convertirlo en algo
intrinseco del progreso empresarial.

Conclusiones

El ecosistema emprendedor actual presenta un conjunto de transformaciones que se
ven acentuadas por los avances tecnologicos, las crisis econdmicas, las situaciones
socioculturales e, incluso, los retos ambientales que nos afectan globalmente. En este
ordendeideas, lainvestigacion realizada ha evidenciado laimportancia de las estrategias
de desarrollo gerencial como recurso clave para incrementar las capacidades propias
delosemprendedores, potenciar su resilienciay facilitar la insercion y el desarrollo del
emprendimiento en contextos econdmicos muy complejosy altamente competitivos.

Primero, se afirma que el desarrollo gerencial no puede ser considerado un proceso
independiente o simplemente relacionado con el ambito de la empresa convencional,
sino que, porel contrario, se ha de considerar un conjunto de practicasinterdependientes,
practicas que articulan laformacion técnica con aprendizaje, lainnovacién, el acceso a
las redes de apoyoy articulaciones con politicas publicas. Las capacidades gerenciales
en emprendedores en situacion de subsistencia significan no solo las estrategias para
asegurarlasostenibilidad de los negocios sino mecanismos de empoderamiento social
y de transformacion territorial.

En ese sentido, las evidencias también ponen de manifiesto la relevancia del acompa-
fiamiento particularizado que, a través del mentoring, coaching y otras metodologias de
acompafiamiento, favorecen el conocimientoy latoma de decisiones del tipo limpias, la
confianzaen uno mismoy el desarrollo del pensamiento estratégico u orientado hacia
laaccion. Elacompafiamiento ha de estarenmarcado dentro de una mirada diferencial
que contempla la consideracién del género, del territorio, del nivel educativo, dela edad,
delacceso a los recursos disponiblesy de laidentidad cultural de quienes emprenden.
Por eso, se debe desarrollar un enfoque integrador en las politicas publicas y en los
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programas institucionales que articula el componente técnico con el humano, lo que
justifica hacer un repaso de los modelos de intervencion.

Enlo querespecta al rol del Estadoy de las instituciones privadas, se constata la nece-
sidad apremiante de generar marcos normativos flexibles, eficaces y centrados en el
emprendedor que parte de una gobernanza colaborativa entre los actores del sector
publico, universidades, camaras de comercio, ONGy el sector financiero. Se postula la
creacion de ecosistemas locales de apoyo, con autonomia administrativay recursos de
los territorios descentralizadosy adaptados a sus realidades. Un entorno emprendedor
saludable no solo tiene que favorecer la emergencia de nuevas ideas innovadoras de
negocioy la consolidacion de lasideas, sino también la necesidad de los emprendedo-
resde acompafiar procesos de consolidaciony escalabilidad de los emprendimientos.

En las primeras lineas, cuando se introduce la innovacion, se hace notar cada vez con
maés claridad que los emprendedores deben estar dispuestos a aceptar los cambios
y, ademas, han de desarrollar una mentalidad de aprendizaje continuo. En el actual
contexto de rapida evolucién de la tecnologia y de cambios paralelos en la realidad
social, el aprender a adaptarse es simplemente la condicion necesaria para que cual-
quier proyecto tenga continuidad sobre el asunto, la digitalizacién de procesos, el uso
de herramientas como la inteligencia artificial, el anélisis de grandes volimenes de
datos, avances técnicos, nuevas formas de pensary operar los negocios. Aello se suma
la necesidad de asumir un compromiso real con la sostenibilidad ambiental y social,
integrando principios de economia circular que reduzcan elimpacto negativoy generen
valor compartido. Estas transformaciones estan remodelando el emprendimiento, en
términos de herramientas, de proposito, haciendo que cada vez masiiniciativas busquen
equilibrar la rentabilidad con el bienestar colectivo.

Lineas de investigacion futuras

A partir de los vacios identificados durante el desarrollo de esta investigacion, se pro-
ponen las siguientes lineas de investigacion futuras:

«  Estudios longitudinales sobre el impacto del acompafiamiento gerencial en em-
prendimientos de base comunitaria o en situacion de subsistencia, con especial
énfasis en su sostenibilidad a mediano y largo plazo.

«  Evaluacion del papel de las tecnologias emergentes en la transformacion de los
modelos de negocio en regiones periféricas o rurales, analizando su accesibilidad,
apropiacion social y resultados.

«  Analisis comparativo entre politicas publicas de emprendimiento en América Latina,
que permita establecer buenas practicas y modelos replicables en contextos simi-
lares al colombiano, con criterios de inclusion, sostenibilidad y eficacia institucional.
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+  Estudios cualitativos sobre el emprendimiento femenino y juvenil en entornos vul-
nerables, que aborden no solo barreras estructurales, sino también motivaciones,
redes informales y formas de resiliencia.

« Disefio de indicadores de medicion del desarrollo gerencial en emprendimientos
sociales o de base popular, que consideren criterios no puramente financieros,
sino también sociales, culturales y ambientales.

« Investigacion-accion participativa con comunidades emprendedoras, como es-
trategia metodologica que vincule directamente a los actores del territorio con la
construccién de conocimiento, generando aprendizajes practicos y transforma-
ciones reales.

En conclusion, el ecosistema emprendedor en Colombia, y en particular en los con-
textos del Caribe y las zonas de frontera, requiere de una comprension de los mismos
que supere las respuestas concretas o las visiones puntuales. Hay que asumir una
comprension sistémica, participada, enraizada en las realidades de cada uno de los
territorios con unaintencionalidad emprendedora. Emprender significa teneren cuenta
que se trata del desarrollo de un proceso econémico, de un acto de representacién en
un espacio de desigualdad, exclusion o falta de oportunidades.

Fortalecer esas capacidades gerenciales significa ir mucho mas alla de ensefiar a
planificar, organizar o gestionar recursos. Supone acompafiar a los emprendedores
y emprendedoras en un proceso de reflexion profunda acerca de las condiciones,
gracias a las cuales desarrollan sus iniciativas. En otras palabras, significa identificar
cuales son los impedimentos sociales, econémicos y culturales que hay que afrontar
y fomentar formas de liderazgo que permitan transformar dichas realidades. Cuando
las decisiones gerenciales se adoptan desde una mirada critica del entorno, se abren
posibilidades reales para construir proyectos sostenibles, anclados en los territorios y
coherentes con los valores de quienes los promueven.

La academia es en ese sentido absolutamente responsable del proceso. No se trata
simplemente de transmitir teorias y/o métodos, sino de participar activamente en
la construccion de un saber que dialoga con las experiencias locales, que escuche a
quienesemprenden desde circunstancias de desigualdady que se comprometa con su
fortalecimiento. Una universidad vinculada con su entorno puede ayudar a tender un
puente entre el saber técnico y la vida cotidiana, donde las innovaciones que proven-
gan desde las necesidades reales de la gente se promuevan. En el fondo, la formacion
gerencial implica transformacion social, implica generar nuevas trayectorias, trazar
caminos que confluyan hacia una economia mas justa y solidaria.

Para ello, resulta imprescindible que los programas académicos sean desarrollados
desde la realidad de los territorios y los pueblos. No se trata Unicamente de ensefiar
herramientas o conceptos a las personas, se requiere de la creacién de espacios donde
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el estudiantado encuentre un lugar donde experimentar, equivocarse y aprender des-
de lo mas real. El trabajo con emprendedores de los pueblos, con las organizaciones
sociales, con las empresas, etc., permite que el conocimiento sea transformado en
acciones que se reflejen en soluciones concretas. Por eso, la educacién no solo forma
gestores, sino personas que multiplican las acciones que producen cambios en bene-
ficio de toda la comunidad.

El capitulo 6 pone fin al recorrido analitico que ha dado lugar a este estudio a través
de una mirada prospectiva que intenta delinear rutas posibles para el fortalecimiento
del ecosistema emprendedor desde una mirada critica, participativa y estructural. Las
tendencias emergentes, los retos y las oportunidades que hemos planteado en este
capitulo nos llevan a comprender que el emprendimiento no puede quedar reducido
a una practica técnica o econémica, sino que ha de ser asumido como un fenémeno
profundamente social, en el que se cruzan dimensiones culturales, politicas, tecnolo-
gicasy humanas.

Desde los cambios climaticos a lasinnovaciones disruptivas que afectan a la gestion,
pasando por los cambios del propio entorno, el perfil del emprendedor debe ser
redefinido de un modo constante y, a su vez, cabe también una nueva concepcion
de las capacidades gerenciales. No basta formar emprendedores que se adapten a
las exigencias del mercado, sino que se trata de formar sujetos criticos, creativos y
comprometidos con su territorio, que sean capaces de liderar procesos de cambio
social sostenibles.

En este sentido, el presente capitulo pone en evidencia la necesidad de elaborar politi-
cas publicasinclusivas, propuestas desde las l6gicas del territorio y las de las politicas
pUblicas. Las recomendaciones que se plantean en términos de lineas de futuras in-
vestigaciones quieren construir un entorno habilitador que dé cuenta de las multiples
realidades del pais, pero sobre todo de aquellas regiones histéricamente excluidas del
desarrollo econémico. De este modo, la propuesta de enfoque que se plantea se arti-
cula con los principios de la justicia social, la inequidad de género, la sustentabilidad
ambiental y el desarrollo endégeno.

Amodo de cierre, esta reflexién concluye en el sentido de considerar que el ecosistema
emprendedor no es mas que un sistema vivo, complejo y en permanente mutacion.
Por esta razén, su fortalecimiento no es cuestion de coyunturas, sino de una mirada
colaborativay acciones sistémicas que conecta la academia con el sector productivoy
conel Estadoy, sobre todo, conlas comunidades. Solo asi se podré articular un modelo
emprendedor que supere el asistencialismo, que impulse la transformacién social y
que sea una herramienta eficaz para el desarrollo de los territorios.
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Reflexion final

El desarrollo del ecosistema emprendedor no depende solamente de la motivacion
de quienes deciden emprender un negocio, sino de la habilidad colectiva de generar
los espacios que acompafien, alienten y sostengan esos empefios. Para una parte de
este proceso resulta clave propiciar una cultura de colaboracién entre los distintos
actores publicos, privados, comunitarios y académicos, donde el conocimiento fluya,
las experiencias sean compartidasy las decisiones se vayan tomando desde el didlogo
y la confianza.

Esto ayudard a lograr la eliminacion de barreras de tipo estructural, la ampliacién del
acceso a recursosy la concepcion de innovacién como un bien comdn por encima de
intereses individuales o institucionales. La clave consiste en generar espacios en los
que el emprendimiento se contempla como un motor de transformacion social y no
como un simple medio de crecimiento econémico. Asimismo, este ecosistema debe
contar con politicas coherentes, con marcos regulatorios flexibles y con mecanismos
de financiacion inclusivos que avalen el riesgo y potencien la sostenibilidad.

La conexion delas capacidades locales con las dindmicas globales también resulta ne-
cesaria para que las empresas puedan adaptarse a los desafios del momento, como la
digitalizacion, el cambio climatico o lainclusién social. Un buen entorno emprendedor
no es algo que brota espontaneamente, sino que se va gestando con voluntad politica,
con una visién de futuro compartiday con la participacién activa de todos los actores.
Unicamente en este caso se podra construir una red de soporte que no solo impulse la
creacion de empresas, sino que genere un tejido productivo resiliente, comprometido
con el bienestar colectivo y el desarrollo sostenible de los territorios.

En lugares como el Caribe colombiano, donde se presentan las brechas socialesy eco-
nomicas, se requieren politicas que reconozcan la diversidad de las realidades y que
crean en elemprendimiento como un recurso paralainclusion, el arraigo territorial y la
transformacién social. Adicionalmente, se requieren apuestas que escuchen las voces
locales y potencien sus capacidades de manera que emprender no sea un privilegio
sino la posibilidad de construir otro futuro.




Capitulo 7

Caso aplicado: gerencia
emprendedora en accion

Un proceso de cambio en el activo.
El emprendimiento como manera
de la practica viva y motor de una

transformacion local.

Isenberg, D.J.
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Objetivos

«  Estudiar la practica como el hilo conductor del modelo de gerencia emprendedo-
ra aplicado a los contextos territoriales del caso, con los elementos que destaca-
mos en este modelo, los actores que tomaron parte y el estilo relacional entre las
diferentes formas de trabajo en red de multiactor.

« Identificar aprendizajes, retos y resultados de la practica, a partir de los elementos
que establece el grupo de requerimientos, haciendo especial énfasis en el impac-
to social, medioambiental y econémico para el desarrollo comunitario que la ex-
periencia de la practica prepara.

«  Proponer recomendacionesy buenas practicas que sirvan de guia para replicar o
adaptar experiencias similares en otros territorios.

Introduccion

El fortalecimiento de competencias emprendedoras en estudiantes del nivel superior
universitario se ha convertido en un aspecto significativo en aquellos escenarios que
buscan la articulacion de la formacién académica, la transformacion social y el desa-
rrollo econdmico local. Asi, la gerencia emprendedora no es una simple construccion
tedrica sino una practica situada en la cual se ven influenciadas las personas que se
estan formando como profesionales, a través de las realidades territoriales, sociales y
economicas que se encuentran en su proceso de formaciony en su futuro como profe-
sionales. Este capitulo presenta un caso aplicado desarrollado en el Centro Comunitario
deAtencion Virtual (CCAV) de la Universidad Nacional Abiertay a Distancia, de Cartagena,
con lafinalidad de evidenciar como los estudiantes con un caracter emprendedor van
desarrollando y fortaleciendo sus habilidades gerenciales a partir de sus trayectorias
individuales desde las trayectorias académicas y comunitarias.

La investigacién muestra que, no solo el deseo de emprender, sino que también otras
variables estructurales entran en juego, como la falta de acceso a financiacién, la débil
existencia de las redes de apoyo y la falta de referentes en su entorno de emprendi-
miento. No obstante, también se evidencian grandes posibilidades para la creacién de
programas de formacién vinculados a la toma de decisiones estratégicas, el liderazgo



Caso aplicado: gerencia emprendedora en accion

ético, la planificacion y la gestién del recurso. Este hecho permite identificar las habi-
lidades de gestién como algo que va mas alla del marco tedricoy que se forma desde
lainteraccion de los alumnos entre el conocimiento técnico, la sensibilidad contextual
y el compromiso frente al entorno.

El caso de CCAV Cartagena da cuenta de la forma en que los estudiantes, ya sean
estudiantes de carreras de las ciencias sociales, el area de la educacion, el area de
administracion, de la tecnologia, de la ingenieria (estudiantes de pueblos originarios,
de empresas y hombres y mujeres) expresan capacidades sociales valiosas, que se
encuentran muy motivadas, pero que se debe tratar de canalizar en procesos formati-
vos. La manera en que se analiza permite ir poniendo de manifiesto de este modo una
exigencia concreta de acompafiamiento por parte de la institucion, de inclusion de
contenidos experimentales en los planos de estudio, de formacion de redes de soporte
para los emprendimientos de caracter territorial.

De estaforma, este capitulo no solo busca dar cuenta del caso descrito, sino que también
contempla ofrecer una lectura con un sentido reflexivo, que sirva como insumo para
otras instituciones educativas, para responsables de politicas publicas y para agentes
del ecosistema del emprendimiento, que reconocen la educacion superior como un
espacio propicio para la promocion de liderazgos transformadores y sostenibles des-
de la base. La gerencia emprendedora en accion como practica viva y adaptativa se
puede convertiren una herramienta de empoderamiento personal y colectivo, a partir
del mismo instante en que es pensada y conformada desde las necesidades reales de
quienes se embarcan en el espacio que constituye el emprendimiento.

Caso 1. Territorios que emprenden
en condiciones adversas

El Centro Comunitario de Atencién Virtual (CCAV) de la UNAD en Cartagena opera en
un entorno con marcadas desigualdades socioeconémicas, donde gran parte de la
poblacién estudiantil proviene de sectores vulnerables y enfrenta dificultades para
acceder a oportunidades laborales formales. En este contexto, el emprendimiento se
presenta como una alternativa no solo para la generacion de ingresos, sino también
como un camino hacia la autonomia personal y el liderazgo comunitario. Contenidos
queintegran la practica deformacion de las competencias necesarias para emprender;
capacidades para liderar, y una comprensién de la realidad econémica y social del
territorio estratégico.

Estainvestigacion se asienta sobre una metodologia cualitativa interpretativa derivada
de entrevistas semiestructuradas y relaciones de vida de estudiantes con vocacion
emprendedora inmersos en los programas de administracién, ingenieria industrial y
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psicologia social comunitaria, entre otros. Esto quiere decir las tensiones que se pro-
ducen cuando las ideas de negocio y sus relaciones e historias de vida se encuentran
con marcos normativos restrictivos, desarticulacion institucional y escasa formacion
de competencias para la practica de la gestion.

Guia de entrevista para estudio de caso

La guia de entrevista se disefia con el propésito de comprender en profundidad un
caso especifico de emprendimiento desarrollado desde la base, reconociendo que el
estudio de caso permite analizar fenémenos complejos en su contexto real y desde la
perspectiva de los actores involucrados; porello, las preguntas se orientan a reconstruir
la historia del emprendimiento, las condiciones contextuales de su surgimiento y las
decisiones estratégicas que han marcado su evolucion, permitiendo identificar como
el liderazgo, la innovacion y la sostenibilidad se articulan en la practica cotidiana del
caso analizado.

En este sentido, la entrevistaindaga sobre la trayectoria del emprendedor o del equipo
gestor, las formas de liderazgo ejercidas y los aprendizajes adquiridos a lo largo del
proceso, asi como las estrategias de innovacion implementadas para responder a las
demandas del entorno, poniendo especial atencion en como estas practicas se adap-
tan a las limitaciones y oportunidades del contexto local, de manera que se puedan
comprender los factores que explican la permanencia, transformacion o escalabilidad
del emprendimiento en el tiempo.

Asimismo, la guia contempla preguntas orientadas a explorar la relacion del empren-
dimiento con la comunidad, las redes de apoyo y las politicas publicas, valorando los
impactos sociales, econdmicos y ambientales generados por el caso, lo que permite
situar el analisis mas alla del desempefio interno y comprender el emprendimiento
como un fenémeno relacional y territorial, coherente con el enfoque de innovacion
desde la base que orienta el libro.

Protocolo de analisis del estudio de caso

El protocolo de analisis se fundamenta en un enfoque cualitativo interpretativo propio
del estudio de caso, cuyo objetivo es comprender la singularidad del emprendimiento
seleccionado sin perder de vista su potencial analitico y transferible; en este marco,
el analisis se desarrolla a partir de la organizacion del corpus empirico que incluye
entrevistas, documentosinstitucionalesy registros contextuales, los cuales seintegran
para construir una narrativa densa y coherente del caso.

Enuna primera etapa, se realiza una lectura holistica de la informacién para identificar
patrones, tensionesy eventos clave en latrayectoria del emprendimiento; posteriormente,
se procede a la codificacion temética, articulando categorias tedricas predefinidas como
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liderazgo transformador, innovacion contextualizada y sostenibilidad, con categorias
emergentes propias del caso, lo que permite un analisis profundo de las dindmicas
internasy externas que configuran el fenémeno estudiado.

Finalmente, el protocolo contempla la elaboracién de matrices de anélisisy diagramas
relacionales que facilitan la interpretacion de los hallazgos, asi como la triangulacion
defuentesy perspectivas para fortalecer la validez del estudio. De esta manera, el ana-
lisis del caso no solo describe una experiencia particular, sino que genera aprendizajes
analiticos que contribuyen a la comprension del emprendimiento desde la base como
estrategia de desarrollo sostenible y generacion de valor social, alinedndose con los
propositos tedricos y aplicados del libro.

Guia de entrevista semiestructurada

Estudio de caso: emprendimiento desde la base
Dimension 1. Contexto y origen del emprendimiento

« iCoémo surge el emprendimiento y cuales fueron las condiciones sociales, econé-
micas y territoriales que influyeron en su creacién?

«  ;Qué problematica especifica del entorno buscaba atender el emprendimiento en
sus inicios?

«  ;Qué actores participaron en la fase inicial y qué apoyos o limitaciones se
presentaron?
Dimension 2. Liderazgo y toma de decisiones

« iCoémo se define y ejerce el liderazgo dentro del emprendimiento a lo largo de
su trayectoria?

«  (Qué valores y principios orientan la toma de decisiones estratégicas del
emprendimiento?

« (De qué manera el liderazgo ha contribuido a enfrentar crisis, cambios o incerti-
dumbres del entorno?
Dimension 3. Innovacion desde la base

«  Qué préacticas innovadoras ha desarrollado el emprendimiento para responder a
las necesidades del contexto local?

« iCoémo seintegran el conocimiento local, la experienciay la tecnologia en los pro-
cesos de innovacion?

«  Qué aprendizajes han surgido a partir de los aciertos y errores en la implementa-
cién de innovaciones?
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Dimension 4. Sostenibilidad e impacto

(Como se articulan los objetivos econémicos, sociales y ambientales en la gestion
del emprendimiento?

/Qué impactos considera que ha generado el emprendimiento en la comunidad y
en el territorio?

/Qué estrategias han sido claves para garantizar la sostenibilidad del emprendi-
miento en el tiempo?

Dimension 5. Redes, comunidad y entorno institucional

/Qué tipo de relaciones mantiene el emprendimiento con la comunidad, las redes
colaborativas y otras organizaciones?

(Como influyen las politicas publicas y el apoyo institucional en el desarrollo del
emprendimiento?

/Qué barreras estructurales del entorno han condicionado su crecimiento o con-
solidacion?

Dimension 6. Proyeccion y aprendizajes del caso

iCuales considera que son los principales aprendizajes que deja esta experiencia
de emprendimiento?

/Qué elementos del caso podrian ser replicables o adaptables a otros contextos
similares?

/Qué desafios y oportunidades identifica para el futuro del emprendimiento?

Hallazgos principales: capacidades,
obstaculos y oportunidades

Elanalisis de los testimonios revela patrones comunes en las trayectorias de los estudian-
tesemprendedores. En primer lugar, se identifica un fuerte componente de resilienciay
creatividad, especialmente en mujeres jévenes que lideran iniciativas relacionadas con la
gastronomia, lamoda artesanal, laeducacién comunitariay el turismo ecolégico. Estas
emprendedoras demuestran habilidades innatas para la negociacién, la adaptacién al
cambioy la construccion de redes de apoyo locales, aunque muchas veces carecen de
conocimientos técnicos en planificacion, finanzas o mercadeo.
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Ensegundo lugar, se observa una desarticulacion entre lo aprendido en la universidad
ylasexigenciasdelentorno. Sibien los programas académicos ofrecen marcos tedricos
solidos, los estudiantes sienten que hace falta un componente practico mas fuerte,
vinculado a estudios de caso locales, mentorias empresariales y acceso a simuladores
de negocios. Asimismo, los participantes del estudio mencionan como principales
barreras al emprendimiento:

« Lafaltade capital semillay acceso a crédito por no tener historial financiero.
« Labaja conectividad digital en zonas rurales y periurbanas.
« Laescasa presencia institucional del Estado y actores privados.

« Lapoca cultura de colaboracién intersectorial.
No obstante, también identifican oportunidades estratégicas como:

«  Elaprovechamiento del patrimonio cultural de Cartagena como valor diferencial.
« Elinterés creciente por productos con identidad local.

« La existencia de convocatorias publicas que podrian apoyar, si fueran mas
accesibles.

Interpretacion critica de la teoria
a la accion transformadora

Estos hallazgos permiten reinterpretar el concepto de gerencia emprendedora no
como un conjunto detécnicas universales, sino como un proceso dindmico, adaptativo
y profundamente contextualizado. En linea con autores como Kantis et al. (2013b) y
Federico (2021) el emprendimiento exitoso requiere una combinacién de capacidades
individuales, condiciones estructurales favorables y acompafiamiento estratégico por
parte de las instituciones.

Desde esta mirada, la formacion universitaria en emprendimiento debe trascender los
modelos de negocios tradicionales y promover enfoques mas integrales, centrados en
la sostenibilidad, la innovacién social y la incidencia territorial. Como lo argumentan
Arellano et al. (2023), la gerencia del emprendimiento debe nutrirse de la capacidad de
leer los contextos, movilizaralianzasy liderar procesos colectivos de cambio. Por tanto,
el énfasis no debe estar Unicamente en ensefiar a “crear empresas”, estd en formar
agentes capaces de disefiar soluciones para los desafios locales.
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Propuesta formativa reflexiva: una hoja
de ruta para la UNAD

A partir del analisis del caso, se propone que la Universidad fortalezca la dimension
practica y situada de su formacién emprendedora, mediante las siguientes lineas
estratégicas:

« Implementar laboratorios de innovacién emprendedora territorial, donde los es-
tudiantes puedan experimentar con prototipos de negocio, resolver retos comuni-
tarios y recibir mentoria de emprendedores locales y egresados.

«  Fomentar alianzas con cdmaras de comercio, ONG y gobiernos locales para abrir
rutas de apoyo técnico y financiero a las iniciativas estudiantiles.

« Integrarla perspectiva de género, interculturalidad y sostenibilidad en los conteni-
dos de formacion emprendedora.

« Crearrutas deinsercion de proyectos destacados en fondos publicos o concursos
regionales, con asesoria continua.

«  Promover una red de comunidades emprendedoras UNAD para el intercambio de
saberes, recursos y experiencias entre sedes y CCAV.

Conestasacciones, la Universidad no solo formara profesionales capaces de emprender,
sino también de liderar procesos de cambio inclusivo, colaborativo y territorialmente
pertinente.

Caso 2. Ecosistema emprendedor
en espacios interculturales

En el contexto de las economias emergentes, la construccion de ecosistemas empren-
dedores representa una de las apuestas mas relevantes para dinamizar el desarrollo
socioeconémico desde las capacidades enddgenas de los territorios. Esta afirmacion
adquiere especial significancia en regiones como el Distrito Turistico, Especialy Cultural
deRiohacha, en La Guajira, donde convergen complejas realidades sociales, culturales
y econdmicas, pero también se entretejen oportunidades Unicas para la innovacién
desde la diversidad. El emprendimiento, entendido no solo como una alternativa de
generacion de ingresos, sino como una estrategia de transformacion territorial, en-
cuentraen los entornosinterculturales un espacio fértil para la creacion de propuestas
diferenciadoras con valor agregado local.
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El estudio de los ecosistemas emprendedores ha cobrado fuerza a nivel internacional,
debido asu capacidad para articular actores diversos en torno a propoésitos comunes de
innovacién, competitividad y sostenibilidad. Casos de éxito en ciudades como Medellin,
Cali o Barranquilla dan cuenta de como la sinergia entre emprendedores, inversores,
plataformas de apoyo, instituciones publicas y privadas, puede aportar espacios pro-
picios de aparicién y consolidacién de iniciativas econémicas; y, por el contrario, en
territorios como Riohacha, que saben marcar la diferencia por la interculturalidad en
suforma devida social, persisten vacios informacionales, desarticulacion institucional
y debilidades estructurales que limitan la aparicién de un ecosistema emprendedor
fuerte, inclusivo y sostenible.

El proceso correspondiente se lleva a cabo como una propuesta de investigacién, en
la que se asume el reto de analizar el ecosistema emprendedor de los espacios inter-
culturales de Riohacha, con el objetivo de entender sus dindmicas, sus actores y las
condiciones habilitantes y, ademas, proponer una estrategia que le permita avanzar
en su consolidacién. Desde un enfoque cuantitativo de tipo descriptivo, se abordan
dimensiones fundamentales del ecosistema, como son la cultura emprendedora, el
acceso al financiamiento, el marco normativo, la infraestructura de apoyo y el capital
humano disponible. La poblacién de estudio esta constituida por ochenta sujetos
pertenecientes a cinco categorias estratégicas: emprendedores, inversionistas, inter-
mediarios, plataformas de apoyo no lucrativas y gran institucion.

Lariqueza de este caso se encuentra en su apuesta porvisibilizar las particularidades del
emprendimiento en contextos culturalmente diversos, donde las tradiciones, saberes
ancestrales y modelos de vida alternativos se pueden convertir en activos valiosos de
lainnovacion. También el caso ofrece una vision metodolégica replicable a otros terri-
torios del pais con caracteristicas similares, que permite no solo producir conocimiento
cientificoimportante, sino que también contribuye alaincidencia publica, en este caso
en el disefio de las politicas diferenciadas. Con todo, el caso busca argumentar que
el desarrollo de un ecosistema intercultural no solamente es una cuestion necesaria,
sino que es posible, siempre que se dé visibilidad a las potencialidades locales, a la
vez que se genera la articulacién entre actores y una vision de desarrollo territorial
sostenible compartido.

El desarrollo de los ecosistemas emprendedores se ha convertido en una de las estra-
tegias mas vigorosas y sostenibles para promover el crecimiento econdémico, la inno-
vacion social y la cohesion territorial, especialmente en los espacios donde conviven
diferentes culturas y realidades sociales. En esta linea, este estudio de caso se centra
en analizar el ecosistema emprendedor de los espacios interculturales del Distrito Tu-
ristico, Especial y Cultural de Riohacha, La Guajira, un territorio que, a pesar de contar
con recursos naturales y diversidad étnica, alin tiene grandes déficits en términos de
oportunidades econémicas, inclusién productiva y articulacién de actores.
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El estudio se construye a partir de una mirada integradora que considera el empren-
dimiento no solo como una via para generar ingresos o autoempleo, sino como una
plataforma transformadora que da pie a crear valor entre las comunidades indigenas,
afro, mestizasy migrantes que cohabitan el territorio. Desde esta mirada, el ecosistema
emprendedor lo entendemos como un entramado diversificado de relaciones sociales
entre emprendedores, instituciones, plataformas de apoyo, inversionistas y politicas
pUblicas que, interconectados, hacen posible activar circuitos de innovaciony desarrollo
economico que responden a las realidades interculturales.

Apartirde encuestas aplicadasy utilizando el anélisis estadistico descriptivo, se busca
caracterizar la situacion actual del mismo, determinar el indice del ecosistema de em-
prendedores de Riohacha y proponer estrategias orientadas a su fortalecimiento. La
investigacion se sustenta en marcos tedricos contemporaneos como los modelos de
Isenberg (2011) eINNpulsa Colombia (2019), los cuales permiten evaluar componentes
como la culturaemprendedora, el acceso a mercados, la financiacién, lainfraestructura
de apoyoy la politica publica.

Guia de entrevista alineada al modelo de Isenberg (2011)

Dominios: cultura, politicas, financiamiento, capital humano, mercados, infraestructura
y soportes.

Dominio 1. Cultura emprendedora

.Como se manifiestan las actitudes, valores y creencias hacia el emprendimiento en
las distintas comunidades culturales de Riohacha?

.De qué manera la interculturalidad influye en la percepcion social del riesgo, el éxito
y el fracaso emprendedor?

:Qué tan valorado es el emprendimiento como opcién de vida y desarrollo territorial
en el contexto local?

Dominio 2. Politicas y liderazgo publico

¢Como evalla el papel del gobierno local y departamental en la promocién del em-
prendimiento intercultural?

(Existen politicas publicas diferenciadas que reconozcan las particularidades culturales
del territorio?

;Qué limitaciones normativas o administrativas afectan el desarrollo del ecosistema
emprendedor?
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Dominio 3. Financiamiento

iQuéfuentesdefinanciamiento estan disponibles paralosemprendedores del territorio
y qué tan accesibles resultan?

iQué barreras culturales, institucionales o econémicas dificultan el acceso a capital?

(Qué estrategias alternativas de financiamiento han emergido desde la comunidad?

Dominio 4. Capital humano

iComo valora la formacién, habilidades y experiencia de los emprendedores locales?

iQuérolcumplen la educacién superior, laformacion técnicay el aprendizaje informal
en el fortalecimiento del ecosistema?

iQué brechas de capacidades considera prioritario atender?

Dominio 5. Mercados

:Qué oportunidades reales tienen los emprendimientos interculturales para acceder
a mercados locales, regionales o nacionales?

iComo influyen la identidad cultural y el valor simbdlico del territorio en la comercia-
lizacion de productos y servicios?

/Qué limitaciones estructurales restringen la expansién de los emprendimientos?

Dominio 6. Infraestructura y soportes

iQué tan adecuados son los espacios, programas e instituciones de apoyo al empren-
dimiento en Riohacha?

iComo se articulan incubadoras, universidades, cAmaras de comercio y plataformas
de apoyo?

;Qué vacios de infraestructura afectan la consolidacion del ecosistema?

Cabedestacar, que durante el proceso de estudio del caso, se pueden aliviar tensiones
arraigadas que han hecho obstinadamente restrictivas las condiciones para el desarrollo
emprendedor en territorios como el cartagenero, en el que ciertas condiciones, como la
desigualdad socialy el desempleo estructural de la poblacién, asi como la articulacion
institucionaldondela universidad deja ver que tiene diferentes problemas, constituyen
los eventos que impactan a los individuos y sus expectativas sociales.
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Las tensiones entre lo estudiado pueden ser extensas pero la misma investigacién
pone de relieve que también se abren oportunidades de gran valor para el emprendi-
miento que, si se utilizan desde un enfoque integral y de caracter territorial, pueden
convertirse en auténticos motores de cambio social. Esto permite comprender que el
emprendimiento no es un proceso de caracter extremadamente descontextualizado,
sino en cierto sentido una respuesta a las dindmicas locales en las que la colaboracién
entre los actores publicos, privados y comunitarios resulta imprescindible.

En este contexto, la interculturalidad no solamente aparece como una de las caracte-
risticas que determinan la identidad cartagenera, sino como una ventaja estratégica
para desarrollar intervenciones mas auténticas, sostenibles y acordes con la realidad
de los contextos que se intervienen. Incorporar los saberes tradicionales, las practicas
populares y las formas de organizacion de los sectores méas vulnerables de la ciudad,
promueve el sentido de pertenencia y la resiliencia de los proyectos. Por lo tanto, el
caso no solo se suma a las reflexiones académicas del emprendimiento en contextos
urbanos complejos, sino que también busca ofrecer herramientas practicas paralafor-
mulacién de politicas publicas que reconozcan la variabilidad, promuevan la equidad,
y fortalezcan el tejido emprendedor desde un enfoque mas sistematico del territorio.

Reflexion final

El recorrido por los dos casos aplicados en este capitulo ha permitido visibilizar con
claridad como la gerencia emprendedora, concebida como una practica transforma-
dora, puede activarse eficazmente desde distintos escenarios sociales, institucionales
y territoriales. Tanto el caso del liderazgo juvenil en la comuna 10 de Riohacha como
el analisis del ecosistema emprendedor en contextos interculturales evidencian que la
innovacion social, la participacion ciudadanay la articulacion multiactor no son postu-
lados abstractos, sino realidades posibles cuando se promueve una gestion territorial
con enfoque emprendedor, sensible a los contextos locales y capaz de construir futuro
desde la diversidad.

En el primer caso observado, la experiencia conducida por jévenes pone en evidencia
que los territorios no son meramente espacios fisicos, sino que constituyen lugares
simbdlicos donde se da forma a la ciudadania activa, se constituyen redes de apoyo
mutuo y se generan condiciones que permiten la autogestion. Estos jovenes, al reco-
nocerse como actores estratégicos en sus comunidades, activan procesos de cambio
quetrasciendenlalégica asistencial y fortalecen el tejido social desde abajo. Su accién,
apoyada por alianzas con organizaciones sociales, instituciones educativasy entes gu-
bernamentales, da cuenta de un modelo de gerencia que parte del territorio, se nutre
de laidentidad local y se proyecta con vision de futuro.
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El segundo caso, centrado en el andlisis del ecosistema emprendedor en espacios in-
terculturales, profundiza en las condiciones estructurales y relacionales que permiten
o limitan la consolidacién de dindmicas econdmicas sostenibles. La sistematizacion
de actores y variables clave, sustentada en modelos como los de Isenberg (2011) e
INNpulsa Colombia (2019), revela que, si bien existe una masa critica de iniciativas
emprendedoras en Riohacha, la falta de articulacién, la escasa cultura colaborativa y
las desigualdades estructurales contintan siendo obstaculos significativos.

Sinembargo, el potencial intercultural del territorio expresado en su diversidad étnica,
saberes ancestrales y creatividad local representa una ventaja comparativa que debe
ser gestionada con enfoque estratégico y participativo. En ambos casos, sefiala que la
gerencia emprendedora no se puede reducir a la mera administracién de recursos o a
la potenciacion de proyectos aislados, sino que debe considerarse como una capaci-
dadinstaladaenlosterritorios para encontrar oportunidades, activar saberes, articular
voluntades y producir valor publico.

Este capitulo muestra que la gerencia emprendedora, al emparentarse con procesos
de desarrollo local, es algo mas que crear empresas o la rentabilidad financiera: es
una forma de leer el territorio, de localizar las oportunidades mediante las propias
dindmicas sociales, culturales y econémicas que lo recorren. Asi pues, emprender es
una forma de responder éticamente ante el entorno y ante las personas que lo habi-
tan, considerando las tensiones histéricas, las desigualdades consuetudinarias y las
potencialidades invisibles.

Parahacerposible las capacidades colectivas en el territorio, se necesita la cooperacién
de todas aquellas instancias de personas emprendedoras e instituciones educativas,
de personasy organizaciones sociales e instituciones publicas. La cooperacién no se
resume Unicamente a la suma de esfuerzos, sino a la creacion derelaciones de confian-
za, didlogo y corresponsabilidad que permitan sostener en el tiempo los procesos de
colaboraciony coaprendizaje, planteados en el marco de la gerencia emprendedora.

En este sentido, la practica de la gerencia emprendedora deja entonces de ser practica
de una personay pasa a ser una acciéon comun que articula conocimientos, recursos
y experiencias en funcién del bienestar comun. La colaboracion entre las personas
emprendedoras, e incluso entre las familias de los alumnos, pervierte el curso de esta
Ultimay articula el conocimiento de los agentes del entorno como poderosisima fuente
derecursos. La logica de la cooperacion favorece, a su vez, ecosistemas mas equilibra-
dos, donde las soluciones surgen a partir del contexto y de las necesidades del mismo.
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Por lo tanto, lanzar un emprendimiento desde los enfoques de territorialidad y de coo-
peracién también supone resignificar el acto de producir, no solo hacerlo con eficacia,
sino con sentido. La cultura, los valores comunitarios y las formas de vida tradicionales
devienen elementos centrales en la manera de concebir, gestionary proyectar los em-
prendimientos. De tal manera que la gerencia emprendedoraresulta ser un mecanismo

de transformacién que dinamiza la economia local. Finalmente, el enfoque permite
inaugurar nuevas rutas para los territorios imaginarios donde el desarrollo sea una
posibilidad compartida.
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El emprendimiento no es solo una actividad individual, es también el resultado de
un contexto que acompafia, promueve y sustenta dicha actividad. No es suficiente
tener unos pardmetros o una motivacion personal o el criterio personal como unas
condiciones de la creatividad, sino que hacen falta comunidades que atiendan a la
cooperacion, sistemas educativos que promuevan el pensamiento critico y politicas
de acceso a oportunidades reales.

En contextos como el Caribe colombiano, que conjugan unaserie de retos estructurales,
pero en los que también hay una gran riqueza cultural por rescatar, el emprender se
convierte en un proceso colectivo que requiere relaciones fuertes, formacion relevante
y unos espacios donde laacciény el entrelazado sean fuente de transformacion. Unica-
mente de ese modo, es decir, con las raices bastante méas profundas en la comunidad,
con el agua fluyendo de forma frecuente desde los procesos educativos y con la luz
iluminada quedalacooperacion, pueden germinar iniciativas como estas, sostenibles,
justasy con un impacto social verdadero.

Durante el desarrollo del presente trabajo se ha hecho un trayecto teérico, analitico
y propositivo del ecosistema del emprendimiento, subrayando el rol que le confieren
las estrategias de desarrollo gerencial en un contexto de subsistencia y anhelante de
transformacién social. Se ha partido de una revision critica de los fundamentos con-
ceptuales del emprendimiento, poniendo de manifiesto su transito de una propuesta
centrada en la rentabilidad individual hacia una perspectiva mas globalizada que lo
entiende como un proceso social, colectivo y territorial.

Por esta razon, el anélisis elaborado a partir del proyecto ha hecho posible identificar,
describiryexplicarcomo las condiciones estructurales, las capacidades institucionales
yeltejidosocial mediado por lasinteracciones interpersonales fomentan laemergencia
de iniciativas emprendedoras. Todo lo anterior ha dado pie a proponer una serie de
recomendaciones detipoinstitucionaly de las politicas publicas, haciendo hincapié en
la exaltacion de la necesidad de crear entornos favorables, reconociendo la diversidad
de actores y promoviendo la inclusién productiva. De esta manera, el texto ha procu-
rado dar cuenta de un enfoque mas holistico del fendmeno emprendedor justamente,
no solo como motor econémico sino mas bien como un recurso estratégico para el
desarrollo territorial sostenible, a partir del empoderamiento ciudadano, la equidad
social y la construccion colectiva de alternativas.

Elprincipal aporte de este trabajo es el enfoque sociocritico que ofrece, ya que pone de
manifiesto las desigualdades estructurales, histéricasy territoriales que experimentan
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muchos emprendedores en ColombiayenAmérica Latina. Muy lejos de dejarse arrastrar
en una interpretacion tecnocratica o meramente instrumental de las realidades del
emprendimiento, el trabajo tiene uno de sus objetivos en proporcionarnos una lectura
situada que ponga de manifiesto las multiples barreras econdémicas, culturales, de género,
institucionales, que a menudo condicionan un acceso equitativo a las oportunidades.

Desde este enfoque, se apuesta por modelos de desarrollo de la gerencia que vayan
mas alla de la logica de la eficiencia econdmica como Ultimo recurso para adoptar
modelos de la realidad mas justos, mas inclusivos y mas democraticos. De ahi que el
desarrollo de la gerencia o de la direccién se entienda no como un repertorio de ha-
bilidades solamente técnicas y aplicables de una manera neutra, sino como practica
relacional, situacional y que conlleva una toma de posicion frente a las realidades
sociales. Esta vision alternativa permite concebir la gerencia como un proceso que se
encuentra comprometido éticamente, politicamente, y donde el liderazgo, la toma de
decisiones y la gestién del cambio se relacionan con el compromiso por la igualdad,
la sostenibilidad y la transformacion social.

Del mismo modo, se ha demostrado que el desarrollo del ecosistema emprendedor
no puede depender solo de las capacidades individuales de los emprendedores y las
emprendedoras, y mas en situaciones de precariedad y desigualdad. La concepcion
de emprendedor aislado, autosuficiente y Unico responsable de su éxito o fracaso re-
sulta escasa, injusta en muchos casos. Por eso, este estudio se pronuncia a favor de un
modelo de gestién del emprendimiento en colaboracién, en el que diferentes actores
instituciones estatales, universidades, organizaciones comunitarias, empresas privadas
y sociedad civil asumen corresponsablemente la creacion de entornos habilitantes.

Esta linea de trabajo va sin pausa hacia la creacion de politicas publicas integrales en-
tendidas no solamente como aquellas que reconozcan, sino que también actien sobre
las particularidades del territorio y sobre las dindmicas socioculturales que lo atravie-
san. La descentralizacion efectiva de recursos, capacidades y actuaciones constituye
uno de los ejes estratégicos que se deben contemplar, asi como una opcion hacia la
democratizacion del acceso a oportunidades, de tal modo que los espacios hasta ahora
historicamente excluidos puedanirdisefiando, por su propia cuenta, buscando la gestion
desusrespectivas agendas de desarrollo. Paralelamente, resulta fundamental construir
marcos normativos que noimpongan modelos homogéneos de emprendimiento, sino
queincorporeny posibiliten la diversidad de saberes, las practicas productivas locales
y las formas de organizacion econdmica solidaria.

Aesto se suma la necesidad de construir una funcion de ecosistemas de la innovacién
apoyada en redes de cooperacion inter e intrasectorial, en las que el conocimiento
fluyay se construya de forma colectiva. La construccion de un emprendimiento que no
se circunscriba a una mera generadora de ingresos, sino que emule en una direccion
también es de un desarrollo econémico local sostenible, equitativo, incluyente, sélo
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podréa entablarse atendiendo un compromiso ético frente a la transformacién social y
estableciendo alianzas sostenidas entre actores muy distintos.

El presente libro también deja abiertas nuevas lineas de investigacion que ampli-
fican y profundizan los hallazgos aqui expuestos, dado que se reconoce que el fe-
nomeno del emprendimiento es dinamico, complejo y contextual. En particular, se
identifican como prioritarios los estudios que se orientan a la medicién del impacto
social de los emprendimientos, en términos cuantitativos y en enfoques cualitativos
que valoren las transformaciones culturales, comunitarias y subjetivas que estos
emprendedores despliegan.

lgualmente, resulta de importancia esencial la necesidad de avanzar en el disefio y
validacion de metodologias participativas para la formacién de capacidades empren-
dedoras, especialmente las que incluyen conocimientos locales, practicas colabora-
tivas y enfoques inclusivos. En todo caso, el analisis en profundidad de experiencias
exitosas de emprendimientos comunitarios en contextos de exclusion permitira no
solo dar visibilidad a alternativas concretas de desarrollo, sino también enriquecer la
formulacion de politicas pUblicas mas condescendientes con la realidad del territorio.
Estas lineas de trabajo aportaran significativamente hacia el ironizar una vision del
emprendimiento como catalizador de la transformacién social, comprometida con la
equidad, la justiciay la sostenibilidad.

Resumiendo, este trabajo supone un aporte importante actual a la discusioén sobre
desarrollo, gestién y emprendimiento. Esto es asi porque presenta un planteamiento
con vision critica y con un fuerte compromiso con los procesos de transformacién
estructural que nuestras sociedades requieren de forma urgente. Por medio del reco-
nocimiento de las voces, necesidades y deseos de emprendedores y emprendedoras
desde abajo, se pone de manifiesto la necesidad de pensar un modelo alternativo a
las lbgicas extractivas, individualistas y centralistas que marcan tal como se ha vivido
la agenda econdmica en las Ultimas épocas.

Se sugiere, en su lugar, una alternativa o modelo que asuma la diversidad de los terri-
torios, que valore los saberes locales y que promueva relaciones mas equitativas entre
los actores publicos, privadosy comunitarios. Esta propuesta no solo sugiere voluntad
politica, nitampoco una visién estratégica, sino que incluso plantea unatransformacién
cultural profunda, orientada a situar a la dignidad humanay a la equidad como centro
del hacer emprendedor. Solo asi sera posible construir un desarrollo econémico mas
humano, mas inclusivo y verdaderamente arraigado en la realidad y capacidad de los
territorios.
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