Formulacion del Plan de Direccionamiento Estratégico para la
Comercializadora Social EmprendeVerde

Autores:
Irina Florez Ruiz
Lina Bibiana Balaguera
Leonardo Garcia

Trabajo de Grado para Optar al Titulo de:
Especialista en Gerencia Social

Tutora:
Laura Gutiérrez

Corporacién Universitaria Minuto de Dios
Facultad de Ciencias Empresariales
Especializacion en Gerencia Social
Bogot4, D.C.
2017



Tabla de Contenido
Introduccion

Planteamiento del Problema
Justificacion
Objetivos
Objetivo General
Obijetivos Especificos
Estado del Arte
Emprendimiento en el Ambito Universitario
Fomento al Emprendimiento Desde el Sector Publico
Fomento al Emprendimiento desde el Sector Privado
Marco Conceptual
Paradigmas del Desarrollo
Mercadeo Verde y Negocios Verdes
Responsabilidad Social Empresarial (RSE)
Comercio Justo
Innovacion Social
Emprendimiento Social
Perfil de la Comercializadora Social EmprendeVerde
Antecedentes de la Organizacion
Objeto de la Organizacion
Marco Contextual
Marco Metodoldgico
Enfoque Praxeoldgico
Método Cualitativo
Estrategias de Investigacion
Plan de Direccionamiento Estratégico
Instrumentos de la Gerencia Social
Planeacion Estratégica
Balanced Scorecard
Redes y Alianzas
Conclusiones y Recomendaciones
Referencias Bibliogréaficas
Anexos

N N oo oo oo 0o AW

O© N N N o oo oo 01 o1 0o BB DWW WOWDNDDNDNE
~N DN P P o N O Wk, PO NP O O 00 o

100
104
110
118



indice de Figuras

Figura 1. Portafolio de servicios UEI, Universidad Nacional ............ccccovviviieiiiineiinccece e 12
Figura 2 Categorias de Negocios Verdes en ColomDIa. ........ccccoiiiiiiiiiiiiresecee s 38
Figura 3 Linea de tiempo EMPrendeVeErde.. .......ccvoviiieieeieieciccie et sttt sttt s sra e 52
Figura 4 Organigrama EMPrendeVErTE ..o 53
Figura 5 Ruta de comercializacion EMPrendeVerde. ........cooveeiiiieiiiecie st sre e 55
Figura 6 Emprendimientos comercializados por EmprendeVerde.. ..........cccoovveieininiiieneneneeeeeees 57
Figura 7 Mapa presencia del PCIS €N BOGOTA .........ccooviuiiiiiiiiiiieiieesieese s 61
Figura 8 Areas operativas del Parque Cientifico de InNovacion SOCIal.............ccccvvvvereevereeseeeeeeeeesens 62
Figura 9 Distribucion de la poblacion estudiantil por sedes y VICerreCtorias. .........couvvereereiereiiseienienns 63
Figura 10 Distribucion socioecondmica de la poblacion estudiantil ..., 64
Figura 11 Fases del proceso PraXe0IOQICO ......cc.eiueiieiieieeie i eeesie sttt e et sre et ste e e sbesreesresreeneesresreeneens 67
Figura 12 Relacion entre objetivos y métodos de investigacion ... 67
Figura 13 Etapas de la planeacion eStrategiCa............ccvviveiiiiiiciiiiiiieic et sre st 72
Figura 14 Matriz POAM de diagndstico externo EmprendeVerde............covevenneneeneensieneeseesens 75
Figura 15 Matriz PCI de diagndéstico interno EmprendeVerde.........cccovoeieiieie i cvicie s e 79
Figura 16 Matriz DOFA EmprendeVerde. Diagnostico externo p. CHENntesS .......ccocvevveviiicvececce s 81
Figura 17 Matriz DOFA EmprendeVerde. Diagn6stico interno p. clientes. .........cccocovevvvinniieiscnniene, 82
Figura 18 Matriz DOFA de EmprendeVerde. Diagnéstico externo p. financiera..........ccocooevveveveiiennns 84
Figura 19 Matriz DOFA EmprendeVerde. Diagn6stico interno p. financiera...........cocooovvvvnniicinnn, 84
Figura 20 Matriz DOFA EmprendeVerde. Diagn6stico externo p. procesos internos ..........coceeevevveeveenns 85
Figura 21 Matriz DOFA EmprendeVerde. Diagn6stico interno p. procesos internos .........ccovevvevveeveenns 86
Figura 22 Matriz DOFA de EmprendeVerde. Diagndstico externo p. aprendizaje y crecimiento. ........... 87
Figura 23 Matriz DOFA de EmprendeVerde. Diagndstico interno p. aprendizaje y crecimiento............. 88
Figura 24 Objetivos Estratégicos EMPrendeVerde .........c.coioeiieiieiieiiieesesese e 92
Figura 25 Proyectos estratégicos EMPrendeVerde ...........coooeiieiieiieiisesese e 94
Figura 26 Cadena de valor EMPrendeVerde ...ttt 95
Figura 27 Mapa estratégico EMPrendeVerde...........ccoiiiieirinerieisieesie e 96
Figura 28 Cuadro de Mando Integral EmprendeVerde parte 1..........ccoeeoeieieeneneeieene e 99
Figura 29 Cuadro de Mando Integral EmprendeVerde parte 2...........ccocverereieieisienise e 100

Figura 30 Redes y alianzas EMPrendeVErde ..ot 103



Introduccion

El documento presenta los resultados del proyecto gerencial realizado en el marco de la
Especializacion en Gerencia Social de la Corporacion Universitaria Minuto de Dios. Segun
dispone esta academia, el proyecto gerencial busca “fortalecer una organizacion real de caracter
social o convencional, aplicando instrumentos propios de la gerencia social vistos en el ciclo y
que evidencie aprendizajes organizacionales en pro de la innovacion y el desarrollo local,
regional o nacional” (UNIMINUTO, 2016, p.9). En ese marco, nos acercamos a la
Comercializadora Social EmprendeVerde desde el papel de gerentes sociales consultores,
determinando junto a sus directivos la necesidad mas acuciante para alcanzar perspectivas de
crecimiento: la falta del Plan de Direccionamiento Estratégico. Respondiendo a lo anterior, el
proyecto parte de una pregunta puntual: ;,como generar un plan de direccionamiento estratégico
para EmprendeVerde, que le permita planificar sus acciones en el mediano plazo, fundamentado
en una solida revision conceptual e incorporando instrumentos de la gerencia social? El objetivo
general del proyecto es, pues, formular desde la Gerencia Social el Plan de Direccionamiento
Estratégico de la Comercializadora Social EmprendeVerde, aportando recomendaciones para su
mejoramiento y sostenibilidad de cara al futuro.

El documento presenta el planteamiento del problema, justificacion, objetivos, estado del
arte y marco conceptual. Elabora un perfil de la organizacién y el contexto en donde opera, acota
la metodologia empleada, formula el Plan de Direccionamiento Estratégico aplicando tres
instrumentos de la gerencia social: planeacion estratégica, balanced scorecard y redes y
alianzas. Finalmente, elabora una serie de conclusiones y recomendaciones para el

fortalecimiento de la organizacion.



Planteamiento del Problema

La comercializadora social EmprendeVerde es una unidad de la Plataforma de Proyectos
del Parque Cientifico de Innovacién Social (en adelante, PCIS) de la Corporacién Universitaria
Minuto de Dios (en adelante UNIMINUTO), que busca fomentar emprendimientos sociales en
etapa temprana e impulsar su inclusion en el mercado, para que mejoren la calidad de vida de los
emprendedores y las comunidades que impactan. Desde su nacimiento formal en el 2016, ha
apoyado 55 emprendimientos de estudiantes y egresados de UNIMINUTO en Bogota y
Cundinamarca.

Hasta la fecha, EmprendeVerde se ha dedicado a la asesoria de emprendimientos y al
desarrollo del portafolio de servicios para emprendedores, respondiendo a los requerimientos de
crecimiento en el corto plazo. Sin embargo, a partir de un diagndstico de las limitaciones de la
organizacion adelantado junto a sus directivos, se determind de manera consensuada que los
principales problemas para el fortalecimiento son: la falta de un Plan de Direccionamiento
Estratégico que le permita el logro de objetivos en el mediano y largo plazo, la falta de
sistematizacion de la experiencia y conocimiento adquiridos, asi como la falta de sistemas de
gestion de la informacion. A la par, EmprendeVerde se encuentra en un proceso de crecimiento
y tiene como objetivo a largo plazo conformarse como una spin-off (empresa independiente)
para ampliar sus oportunidades de accién e ingresos. Lo ultimo se ve limitado actualmente
porque, al pertenecer a una corporacion universitaria, tiene limitaciones de orden legal para

vender con animo de lucro?.

1 Las Instituciones de Educacion Superior en Colombia no pueden tener animo de lucro, de acuerdo con el articulo
98 de la ley 30 de 1992: “Las instituciones privadas de Educacién Superior deben ser personas juridicas de utilidad
comun, sin &nimo de lucro, organizadas como corporaciones, fundaciones o instituciones de economia solidaria”
(Ley 30 de 1992).



En ese sentido, se parte aqui del cuestionamiento sobre ;como generar un plan de
direccionamiento estratégico para la comercializadora social EmprendeVerde, que le permita
planificar sus acciones en el mediano plazo, fundamentado en una solida revision conceptual e
incorporando instrumentos de la gerencia social? Asi, el presente proyecto busca formular este
plan y elaborar recomendaciones para el mejoramiento y sostenibilidad de la organizacion,
aplicando tres instrumentos de la gerencia social que fueron determinados en conjunto con los
directivos de EmprendeVerde: planeacion estratégica, balanced scorecard y redes y alianzas.

Justificacion

Teniendo en cuenta el contexto de crisis ambiental y social a nivel global, se reconoce
cada vez mas la necesidad de priorizar un desarrollo integral y sostenible que permita “satisfacer
las necesidades de la presente generacion, sin comprometer la capacidad de las generaciones
futuras para satisfacer las suyas” (CMMAD, 1987, citado en Gutiérrez, 2007, p.56), y que para
ello garantice criterios de sostenibilidad ambiental, social y econémica. En este marco, la
actividad de EmprendeVerde es primordial para el contexto nacional y local, pues fomenta el
cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible? y del Plan Nacional de Negocios
Verdes, a traves de la promocion de actividades de innovacion y emprendimiento social
adelantadas por comunidades rurales y urbanas, estudiantes y egresados de UNIMINUTO.

Desde la gerencia social, formular el Plan de Direccionamiento Estratégico de
EmprendeVerde constituye el primer paso para aportar a su fortalecimiento y sostenibilidad,
puesto que al carecer de la formulacion de principios corporativos, mision, vision, objetivos y

proyectos estratégicos, la organizacion pierde claridad sobre cuales son sus procesos vitales y las

2 De los 17 ODS trazados en la agenda 2015-2030, la actividad de la organizacion fomenta especificamente los
objetivos 5 “igualdad de género”, 8 “trabajo decente y crecimiento econémico”, 10 “reduccion de las
desigualdades”, y 12 “produccion y consumo responsables”.



areas en que debe ser excelente para mantener su factor diferencial, se desgasta en planes y
proyectos que no necesariamente estan alineados con su razon de ser, o que no le permiten
dirigir sus esfuerzos hacia un horizonte de crecimiento y permanencia en el mercado. Asi
mismo, la falta de direccionamiento estratégico acarrea debilidad en los sistemas de gestion,
monitoreo y evaluacion de los procesos clave de EmprendeVerde, falta de seguimiento del
proceso de mejora de los emprendimientos asesorados, estancamiento del nivel de satisfaccion
de los clientes y falta de medicion de los impactos de su labor sobre el mejoramiento de la
calidad de vida de los emprendedores. Todo lo anterior implica limitantes para que la importante
labor social, econdmica y ambiental de EmprendeVerde pueda tener continuidad e impactos en
el tiempo, que redunden en beneficio de los emprendedores, la comunidad UNIMINUTO y la
sociedad en general.

Objetivos

Objetivo General
Formular, desde la Gerencia Social, el Plan de Direccionamiento Estratégico de la
Comercializadora Social EmprendeVerde, aportando recomendaciones para su mejoramiento y
sostenibilidad de cara al futuro.
Objetivos Especificos
e Elaborar el direccionamiento estratégico de la Comercializadora Social
EmprendeVerde: principios, mision, vision y objetivos estratégicos.
e Adelantar el diagnostico estratégico de la Comercializadora Social
EmprendeVerde: cultura organizacional, analisis externo e interno y analisis

DOFA.



e Formular las posibles estrategias organizacionales (objetivos estratégicos,
proyectos estratégicos, cadena de valor y mapa estratégico) que aporten al

mejoramiento y sostenibilidad de la organizacion.

Estado del Arte

Con el animo de formular el plan de direccionamiento estratégico, se presentan los
principales hallazgos de la investigacion documental sobre el tema del emprendimiento en
ambitos universitarios. Asi mismo, se indican algunos actores clave del ecosistema de
emprendimiento regional de Bogota®, entre ellos, las entidades ptblicas que estipulan politicas
para el emprendimiento social y los negocios verdes en Colombia, asi como algunas
organizaciones del sector privado que fomentan el emprendimiento en el pais.
Emprendimiento en el Ambito Universitario

A nivel mundial, las universidades se convierten cada vez méas en promotoras del
desarrollo econdmico y se involucran de forma mas directa en tender puentes entre la academia,
lo social y lo empresarial, especialmente a través del fomento de la cultura y la actividad
emprendedoras. Se ha definido la universidad emprendedora como aquella que “utiliza el
conocimiento como un potencial al servicio de los objetivos de su entorno socioeconomico”
(Arroyo, 2016, p.88). Ella integra las tradicionales actividades de ensefianza e investigacion con
la contribucién al desarrollo econdmico y social, actividad que hoy se identifica como “la tercera

mision” de las universidades (Etzkowitz, 1998, citado en Arroyo, 2016). Entre las principales

3 El Fondo Multilateral de Inversiones del BID define el ecosistema de emprendimiento como “una comunidad de
negocios, apoyada por un contexto publico de leyes y practicas, formada por una base de organizaciones de
individuos interactuantes que producen y asocian ideas de negocios, habilidades, recursos financieros y no
financieros que resultan en empresas dindmicas” (Auletta & Rivera, 2011, citado en Corredor, 2013). Este tipo de
actividad emprendedora se ha asociado con enclaves como el Silicon Valley en California, donde la combinacién de
emprendedores del area de tecnologia, universidades como Stanford y Berkeley y capitalistas de riesgo han
generado empresas pioneras como Hewlett Packard.



actividades adelantadas por la universidad emprendedora, en el marco de su tercera mision, estan
la transferencia de conocimiento y tecnologia a la sociedad y la creacion de spin-off
universitarias (Arroyo, 2016).

Iniciativas universitarias y redes de emprendimiento. En Espafia, por ejemplo, donde
han sido promulgadas leyes de fomento al emprendimiento para la promocién de la economia 'y
el alivio de la crisis econdmica, se ha consolidado hoy una muy fuerte actividad desde las
universidades emprendedoras.

La primera iniciativa de fomento del espiritu emprendedor y creacion de empresas desde

una universidad espafiola se realizé en el afio 1992 cuando la Universidad Politécnica de

Valencia (UPV), puso en marcha el Programa IDEAS (Iniciativas para el Desarrollo de

Empresas Nuevas) con el objetivo de estimular a la comunidad universitaria para la

creacion de spin-off, convirtiéndose en el Unico programa de esta naturaleza en Espafia

hasta el afio 1997. En esta fecha se establecen otros tres programas de creacién de
empresas en la Universidad Complutense de Madrid, la Universidad Publica de Navarra

y la Universidad de Euskadi, iniciAndose una tendencia creciente que tuvo su maximo

nivel en el afio 2000 con la creacidn de 10 nuevos programas. Actualmente todas las

universidades espafiolas poseen un programa de fomento del emprendimiento y creacion

de spin-off universitarios (Arroyo, 2016, p.114).

Igualmente, con el apoyo de la Division Global Santander Universidades del Banco
Santander se conformd la red iberoamericana de universidades RedEmprendia, conformada por
28 universidades de 8 paises (Espafia, Portugal, Brasil, Argentina, Chile, Colombia, México y
Pert), “que promueve la innovacion y el emprendimiento responsables. Lo hace desde el

compromiso con el crecimiento econdmico, el respeto al medioambiente y la mejora de la



calidad de vida” (RedEmprendia, 2017). En Colombia, la Universidad Nacional de Colombia y
la Universidad de Antioquia hacen parte de la red. Estas, junto a la Universidad EAFIT,
participan del Proyecto SOLA (Spin-Off Lean Acceleration):
Proyecto internacional cofinanciado por el programa Erasmus+ de la Unién Europea que
tiene como objetivo mejorar las capacidades de las universidades a la hora de acelerar el
emprendimiento de alto impacto, y que atienden a cuatro ejes estratégicos para los
emprendedores: Lean Canvas, Finanzas, Propiedad Intelectual e Internacionalizacion
(RedEmprendia, 2017).

RedEmprendia ofrece un variado portafolio de actividades, servicios y programas.
Adelanta continuas investigaciones sobre emprendimiento disponibles para el publico de forma
gratuita en su pagina web. Entre sus programas estan no sélo los de fomento al emprendimiento
y financiacion para emprendedores de universidades de Espafia, sino programas de rango
internacional como el SOLA, arriba descrito, y el BoosterWE, que brinda apoyo a
emprendedores de las universidades de América Latina, Espafia y Portugal que hacen parte de la
red, conectandolos con las empresas inscritas en el programa.

El programa les ofrece experiencia y un aprendizaje practico en gestion de negocios a
través de estancias en pequefias y medianas empresas consolidadas y que operan en otro
pais en sectores complementarios a los proyectos de los emprendedores. Estas estancias
tendrén una duracién de 6 a 12 semanas. Los beneficiarios/as de BoosterWE contaran
con una beca para contribuir a sufragar sus gastos de viaje y alojamiento en el pais de
destino, asi como con mentoria personalizada para sus proyectos o empresas de recién

constitucion (RedEmprendia, 2017).
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Por otra parte, el fomento universitario al emprendimiento se vio impulsado en
Colombia mediante la Ley 1014 de 2006, de Fomento para la Cultura del Emprendimiento, que
instituye la obligatoriedad de incluir el emprendimiento en los procesos de formacion en las
instituciones educativas de preescolar, basica, media y, opcionalmente, en las universidades*
(Rojas-Caicedo, Quintero, Pertuz-Peralta y Navarro-Rodriguez, 2016). Desde entonces, muchas
universidades en Colombia han implementado programas de fomento al emprendimiento en sus
comunidades educativas, muchas de ellas mediante la vinculacion a REUNE, la Red
Universitaria de Emprendimiento de la Asociacion Colombiana de Universidades (ASCUN).
Como bien recuenta una nota periodistica de la revista Portafolio (febrero 27 de 2014):

Esta red es fruto de una Ley de 2006 que apunté a fortalecer el emprendimiento desde la
universidad y a motivar al estudiante mediante el aprendizaje de nuevas tecnologias.
Desde entonces, de las 286 instituciones de educacion superior existentes en el pais, 84
se ha ido sumando a REUNE (...) REUNE es de reciente creacion, pero mucho antes ya
habia universidades colombianas embarcadas en ese desafio, aungue no trabajaban de
forma articulada. La primera enfocada al emprendimiento fue EAN, creada en Bogota en
1967, pero hasta 1999 no formaliza su centro especializado. Desde entonces sus
estudiantes han puesto en marcha 400 empresas (...) Rapido se sumaron las regiones y
asi nacieron el Centro de Desarrollo del Espiritu Empresarial de la Universidad ICESI de
Cali, en 1985, y afios después, en 2000, EAFIT de Medellin, ambas entre las mejores

universidades especializadas en innovacion y emprendimiento (...) [La] Universidad de

4 En su Articulo 13, la Ley 1014 de 2006 establece la ensefianza obligatoria de una catedra transversal de
emprendimiento en todos los establecimientos oficiales o privados para los niveles de educacion preescolar, basica
primaria, basica secundaria y media. Por otra parte, el Articulo 16 establece que las universidades publicas y
privadas y los centros de formacidn técnica y tecnolégica podran establecer la alternativa del desarrollo de planes de
negocios en reemplazo de los trabajos de grado. El Articulo 17 establece que las Camaras de Comercio y los
gremios empresariales podran generar espacios para constituir el voluntariado empresarial con sus asociados, para
actuar como mentores y acompariar procesos de creacion de empresas (Ley 1014, 2006).
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Antioquia también destaca en este campo. Su unidad de emprendimiento surgio en 2002

y junto al Parque del Emprendimiento, un proyecto de la Alcaldia de Medellin, han

creado cerca de 270 empresas desde entonces (...) Otro ejemplo de universidad pablica

que se ha sumado a estas iniciativas es la Nacional, en Bogota, que hace 15 afios puso en
marcha un proyecto de creacion de pequefias y medianas empresas, denominado

"Mipymes", que derivo luego en la actual Unidad de Emprendimiento e Innovacion.

REUNE es un espacio de “articulacion e interaccion entre las IES [Instituciones de
Educacion Superior] que, mediante la sinergia de las funciones sustantivas universitarias,
desarrolla y fortalece herramientas, modelos y capacidades en innovacion y emprendimiento
para generar propuestas de cambio en el tejido social, académico y empresarial” (ASCUN,
2017). Opera en tres lineas de trabajo: observatorio en emprendimiento, fortalecimiento
institucional, y conexiones en el escenario emprendedor a nivel internacional y nacional;
adicionalmente, busca participar e incidir en la politica publica relacionada con innovacién y
emprendimiento.

En suma, existen hoy maltiples centros de fomento al emprendimiento para los
estudiantes y egresados de distintas universidades de Bogota, y el escenario crece con los afios.
Entre ellos, cabe destacar la UEI - Unidad de Emprendimiento e Innovacion de la Universidad
Nacional de Colombia y el Centro de Emprendimiento de la Universidad EIl Rosario.

La UEI de la Universidad Nacional. “Tiene por objetivo estimular y apoyar las
actividades relacionadas con el emprendimiento y la creacion de empresa, por parte de los
integrantes de la comunidad universitaria” (Unidad de Emprendimiento e Innovacion, 2017) y

sus objetivos estratégicos son:
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Generar y difundir conocimiento interdisciplinario sobre el emprendimiento y sus
dinamicas. Apoyar y acompafiar a los emprendedores en sus procesos de formulacion,
creacion, fortalecimiento y escalamiento de modelos de negocio innovadores y
sostenibles. Crear, fortalecer y mantener relaciones y alianzas estratégicas con agentes
del ecosistema del emprendimiento (Unidad de Emprendimiento e Innovacion, 2017)).
Ademas de producir publicaciones, ofertar talleres y eventos, su portafolio de servicios
busca acompafiar los emprendimientos desde la etapa inicial de generacion de la idea de

negocio, hasta la adaptacion de la nueva empresa al entorno del mercado.

Taller de sensibilizacién en emprendimiento.

RN cocc s v o o

!
ﬁ Participacion en eventos de la red de emprendimiento.
1
‘ -
v o Asesoria juridica para el proceso de constitucion de la empresa.

Acompafiamiento integral durante el primer afo de puesta en marcha de la
Yy empresa

Figura 1. Portafolio de servicios UEI, Universidad Nacional. Tomado de: empredimientounal.wordpress.com

El centro de emprendimiento de la Universidad El Rosario. Busca “promover el
talento para emprender y facilitar el desarrollo de iniciativas y proyectos a través de procesos
académicos, investigacion y alianzas estratégicas con la comunidad rosarista, que contribuyen a
transformar problemas en oportunidades hacia el desarrollo de la sociedad” (Universidad El
Rosario, 2017). El centro opera en tres lineas: competencias, para fortalecer e impulsar las
capacidades y habilidades que se requieren para emprender; proyectos, para identificar y

estructurar la idea de negocio junto a consultores expertos, conocer a otros emprendedores y
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participar en actividades de networking; y crecimiento, donde atienden las necesidades de los

empresarios rosaristas que tienen una empresa consolidada (Universidad El Rosario, 2017).

Spin off universitarias. EI concepto de spin off se ha transformado en el tiempo, dando
pie a la variante de spin off universitaria. Beraza & Rodriguez (s.f) resefian diversas definiciones
del spin off, como: “nuevas empresas creadas por individuos que salen de otras existentes para
crear empresas competidoras de su propiedad” (Garvin, 1983, citado en Beraza & Rodriguez, s.f,
p.145); “pequenias empresas que crean ejecutivos corporativos que abandonan de forma colectiva
sus organizaciones y establecen empresas independientes” (Lloyd y Seaford, 1987, citado en
Beraza & Rodriguez, s.f, p.145); o como “la iniciativa empresarial a nivel tecnoldgico y de
conocimiento de un profesional que proviene de otra entidad” (Condom, 2003, citado en Beraza
& Rodriguez, s.f, p.145). De manera transversal, se ha identificado que todo spin off debe tener
tres principios: “generarse a partir de una organizacion existente, concernir a Uno 0 varios
individuos de esta organizacion y suponer la salida efectiva de estos individuos de la
organizacion que les emplea para crear una nueva organizacion” (Beraza & Rodriguez, S.f,
p.146).

Posteriormente, surge la vertiente del spin off universitario, definida en los afios 90
como una “invencion por un universitario (profesor, investigador, estudiante), solo o con la
ayuda de la universidad, con vistas a la explotacion comercial de una idea o de una invencién
universitaria” (Doutriaux, 1992, citado en Beraza & Rodriguez, s.f, p.150). Ya para los afios
2000, Grimaldi (2005) brinda una definicion mas integral del spin off universitario,
refiriéndose a:

Los casos en los que académicos crean una empresa con base en una tecnologia

propiedad de la universidad (licencia de una tecnologia patentada) o a un conocimiento
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tecnoldgico més generico (no propiedad de la universidad). También incluye situaciones

en las que la universidad opta por conceder los derechos de explotacion de la tecnologia

a un externo, independiente emprendedor, no perteneciente a la universidad (fundador no

académico, quien pone en marcha una nueva empresa (Grimaldi, 2005, citado en Beraza

& Rodriguez, s.f, p.150).

Se han identificado cuatro factores generales que componen la spin-off universitaria:
“individuales (atributos y caracteristicas de la personalidad de los emprendedores académicos),
organizativos (disponibilidad de recursos y capacidades de la universidad), institucionales
(estructuras y politicas universitarias para facilitar la comercializacion) y externos (influencia de
estos en el espiritu empresarial académico)” (Segui, 2013, p.105).

En un sentido historico, la aparicion de spin-off universitarias ha implicado cambios en
la normatividad de los paises, para eliminar las barreras impuestas a la actividad empresarial por
parte de las universidades. Asi, en el marco legal para spin-off universitarias en Colombia el
Congreso de la Republica aprobd la Ley 1838 de 2017, a traves de la cual pretende impulsar el
emprendimiento innovador y de alto valor agregado mediante la creacion de empresas de base
tecnologica “Spin Offs” en las Instituciones de Educacion Superior (IES), y contribuir con el
aprovechamiento, transferencia e implementacion de las investigaciones en la sociedad (Ley
1838, 2017).

Dicha ley se estructura en seis articulos, entre los que cabe resaltar el articulo 2, que
habla de quiénes podran crear empresas de tipo spin off y como deben asociarse en el caso de
que se logren acuerdos publico-privados, el articulo 3, que trata de la participacion de los
involucrados en los beneficios econdmicos que resulten a partir de la actividad propia de las spin

off y sus proyectos, el articulo 4 habla sobre las spin off financiadas con recursos publicos y la
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creacion de fondos para fomentar las actividades de ciencia, tecnologia e innovacion, el articulo
5 establece una propuesta de estructura administrativa para las IES que crean empresas de tipo
spin off (Ley 1838, 2017).

En conclusion, el spin off universitario es relevante como “fuente de transferencia de
conocimiento, produce retornos econdémicos para la universidad, fomenta el crecimiento
economico y el desarrollo local, provoca cambios en la cultura universitaria, incrementa la
interaccion entre la universidad y su entorno” (Gouza, 2015, p.14). Ello ha generado en los
gobiernos “un interés en el rol que las universidades pueden jugar en el desarrollo econdomico

por la transferencia de su conocimiento cientifico al sector privado” (Gouza, 2015, p.14).

Fomento al Emprendimiento desde el Sector Publico

El Plan Nacional de Negocios Verdes (PNNV). Colombia se reconoce hoy en dia como
“uno de los 12 paises mas ricos en biodiversidad a nivel mundial, en donde se alberga el 70% de
la biodiversidad” (Romero y Ortiz, 2008, p.35). Debido a esto, se posiciona como un territorio
excepcional para priorizar su preservacion e impulso econémico por medio de los negocios
verdes. En el afio 2014 el Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible (MADS) publico la
version actualizada del Plan Nacional de Negocios Verdes, con la premisa estratégica de que los
negocios verdes seran el futuro de la economia nacional (MINAMBIENTE, 2014). En este
documento el MADS estipula diferentes herramientas de promocién de los negocios verdes en
Colombia, para impulsar emprendedores que incursionan en esa modalidad de negocio.

El documento refiere cinco instrumentos economicos que buscan transformar la
actuacion de las organizaciones en el escenario ambiental. En primer lugar, esta el eco-
etiquetado, que se relaciona con la Resolucion 1555 de 2005, donde se fija el reglamento para el

uso del Sello Ambiental Colombiano en productos con buen desempefio ambiental. En segundo
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lugar, estan los Mecanismos de Desarrollo Limpio, que se relaciona con la Resolucion 551 del
2009, donde se establecen los procedimientos para la aprobacion nacional de proyectos que
contribuyen a la reduccion de emisiones de gases de efecto invernadero. El tercer instrumento es
el Certificado de Incentivo Forestal de Reforestacion (CIF), reconocimiento econémico otorgado
por el Estado a organizaciones que aportan a la reforestacion protectora-productora, en
concordancia con la Ley 139 de 1994. También esta el Certificado de Incentivo Forestal de
Conservacion, aporte econdmico otorgado por el Estado a propietarios de tierras publico-
privadas por la conservacion de bosques naturales, en concordancia con el Decreto 900 de 1997.
El quinto y ultimo instrumento es el Pago por Servicios Ambientales, un aporte voluntario
orientado a la conservacion medioambiental.

Respecto a las ecoetiquetas, sellos o certificaciones otorgados a productos o servicios que
impactan en menor escala al medio ambiente, se identifica a nivel internacional la Organizacion
Internacional de Normalizacion (1SO), que en la norma ISO 14020 sefiala los fundamentos
generales sobre el ecoetiquetado, y ha definido una norma ISO para cada tipo de ecoetiquetas:
etiqueta tipo I, 1SO 14024 que es creada por instituciones independientes y que participan en el
mercado; etiqueta tipo I, 1SO 14021 que son manifiestos informativos por parte del productor
referentes al medio ambiente; etiqueta tipo 111, ISO 14025 que contienen informacion detallada
sobre el producto. Por otra parte, estan algunos sellos como el Rainforest Alliance que ofrece
servicios de certificacion, verificacion y validacion en temas de agricultura, silvicultura, turismo
y carbono forestal, el Der Blaue Engel que es un certificado ambiental para productos no
alimentarios y servicios, el Environmental Choice que garantiza productos y servicios
ahorradores de energia, y que utilizan material reciclado o que pueda reutilizarse. En el

panorama nacional esta el Sello Ambiental Colombiano, el cual establece criterios que
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garantizan un mejor desempefio ambiental del producto, el programa de Calidad Turistica
Sostenible, que fija requisitos ambientales para la sostenibilidad turistica, y el Sello Ecologico
para Alimentos del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, que pretende impulsar,
distinguir y posicionar los productos en su procesamiento, empacado, etiquetado,
almacenamiento, importacion, comercializacion y control de productos agropecuarios
ecologicos.

Por otra parte, el PNNV menciona tres instrumentos tributarios que benefician a personas
naturales o juridicas por practicas o inversiones que dejan huellas positivas en el medio
ambiente, éstos son: deducciones de IVA, que segun el Decreto 2332 de 2001 exime a los
empresarios u organizaciones de pagar IVA en la adquisicién de equipos nacionales o
importados imprescindibles para el cuidado ambiental. Deducciones de renta, instrumento
mediante el cual la inversion en control y mejoramiento ambiental, la venta de energia edlica y
los ingresos obtenidos de los servicios de ecoturismo no pagan impuesto a la renta sobre las
utilidades, segun los articulos 157, 158 y 207 del Estatuto Tributario. Por Gltimo, esta la
exencion del impuesto predial por conservacion, que exime de manera especial a todos los
predios con coberturas de bosques naturales.

EI PNNV 2014-2025 elabora una recopilacion de las principales ferias de caracter
econdmico, social o cultural para el escenario de los negocios verdes. Los emprendedores u
organizaciones pueden acceder a ellas como una plataforma para fomentar los negocios verdes.
Entre las principales ferias estd Bioexpo Colombia, que desde el 2002 surge como punto de
encuentro entre la demanda y la oferta de agendas académicas, ruedas de negocios y
exposiciones de productos y servicios verdes de las instituciones pablicas y privadas. También

esta la Feria Internacional del Medio Ambiente (FIMA), que es un espacio para la difusién y
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comercializacion de bienes y servicios ambientales en Colombia, con el propoésito de ser un
evento importante de negocios comerciales de tecnologia y servicios especializados para toda la
region. Expoartesanias, que desde 1991 sirve como evento para la promocion y comercializacion
del sector artesanal hacia mercados nacionales e internacionales, y resulta estratégica por ser la
Unica plataforma especializada en el tema de Ameérica Latina.

El plan también describe los Nodos de Negocios Verdes, que estan divididos por
regiones. Cada region cuenta con grupos de especialistas publico-privados que tienen como
propdsito general posicionar los negocios verdes en la economia regional. Sus actividades
principales son liderar, coordinar y articular a los actores, y promover el conocimiento y la
practica del programa nacional y regional de negocios verdes, lograr el escalamiento del PNNV,
generar estadisticas de impacto econdmico-ambiental, y hacer la evaluacion, ajuste y
seguimiento a los negocios verdes.

Por ultimo, se sefialan algunas articulaciones publico-privada de financiacién para el
inicio, crecimiento y consolidacién de los negocios verdes. Algunas de ellas, por parte del sector
publico, son el Sistema Nacional de Apoyo a la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, que ofrece
apoyo a los emprendedores u organizaciones a través de instrumentos financieros y no
financieros; el Fondo de Compensaciones Ambientales, que es un mecanismo financiero de
redistribucion de recursos entre organizaciones, con beneficio especial para las que cuentan con
menores oportunidades de lograr ingresos; y COLCIENCIAS, gue financia proyectos de
investigacion de ciencia, tecnologia e innovacion para el desarrollo empresarial y el
fortalecimiento de la competitividad de productos y/o servicios. Por el sector privado esta
Biocomercio Colombia, entidad de direccion ambiental de tipo financiero y empresarial, con el

propdsito de brindar una herramienta de sostenibilidad a otras organizaciones con impacto
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ambiental; el concurso Ventures creado por la revista Dinero y McKinsey & Company, con el
fin de encontrar y condecorar los mejores emprendedores del pais; el Centro Nacional de
Produccion Mas Limpia y Tecnologias Ambientales, que permite a las organizaciones obtener
hasta un 25% de reembolso sobre sus financiaciones ambientales, entre otras.

Asi, pues, el Plan Nacional de Negocios Verdes debe servir como instructivo a los grupos
de los distintos sectores que buscan desarrollar negocios verdes exitosos, y garantizar que los
proyectos estén “alineados con potencialidades y ventajas competitivas regionales, generando

crecimiento econdmico, social y la conservacion de los recursos naturales” (MINAMBIENTE,

2014, p 43).

INNpulsa Colombia. Como vemos, el emprendimiento ha sido una prioridad en el pais y
se ha impulsado con vigor desde la politica publica. Es asi como el Plan Nacional de Desarrollo
2010-2014 “Prosperidad para Todos” introdujo el tema del emprendimiento bajo el apartado de
Crecimiento Sostenible y Competitividad. EI PND destacé la obligacién del pais en materia de
innovacion, y estructurd las piezas faltantes para que, en febrero de 2012, el Banco de Desarrollo
para el Crecimiento Empresarial en Colombia (Bancdéldex) diera origen a INNpulsa Colombia -
que en un principio se llamaba Unidad de Desarrollo e Innovacion-, pensando en “activar el
crecimiento empresarial extraordinario jalonado por la innovacion en el pais” (Vesga, 2015, p
11).

INNpulsa Colombia es la Unidad de Gestion de Crecimiento Empresarial del Gobierno
Nacional, que gesta emprendimientos con gran posibilidad de éxito en las ciudades, presta sus
servicios a todas las organizaciones que en su direccionamiento estratégico desean innovar, y

reconoce la innovacion en las regiones para respaldar su progreso en el largo plazo. Todo
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emprendedor u organizacion que se encuentre interesado puede postularse y acceder a las
convocatorias, eventos y servicios de INNpulsa Colombia, Unicamente desde su portal web.

INNpulsa Colombia adelanta su actividad mediante tres lineas: innovacion y
emprendimiento, donde un equipo de trabajo acompafia a emprendedores y empresarios en sus
actividades diarias, se financia su actividad para potencializar el crecimiento, y se dinamiza su
participacion en entornos de innovacion y emprendimiento; mentalidad y cultura, que pretende
impactar de manera positiva la mentalidad y cultura de los colombianos, superando las
limitaciones socioculturales que dificultan el emprendimiento y la innovacién; y desarrollo
empresarial, donde el equipo trabaja por la rentabilidad sostenida y la apropiacion de las TIC en
los emprendimientos o0 empresas, para aumentar la competitividad de los proyectos, acceder a
nuevos mercados y fortalecer las regiones. El perfil de los interesados se define en dos
categorias: empresario con potencial de crecimiento extraordinario, u organizacion o institucion
de apoyo al crecimiento extraordinario. Teniendo en cuenta el perfil de éstos, se clasifican en un
tipo de oferta (aprender haciendo, acceder a recursos, redes y transformar la mentalidad).

INNpulsa Colombia ha difundido entre los involucrados publicaciones, investigaciones y
experiencias nacionales e internacionales para su formacion en pro de lograr una direccion
empresarial enriquecida. Se han enfocado en transformar sus emprendimientos asociados desde
los cimientos, como la vision y la cultura empresarial, para lograr una experiencia moderna y
dindmica del emprendimiento.

El Fondo Emprender del SENA. Otra de las entidades publicas mas relevantes en el
ecosistema regional de fomento al emprendimiento es el Fondo Emprender del Servicio
Nacional de Aprendizaje (SENA), un fondo de capital semilla “creado por el Gobierno Nacional

en el articulo 40 de la Ley 789 de 2002, por la cual se dictan normas para apoyar el empleo y
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ampliar la proteccion social” (SENA, 2017). Su objetivo es “apoyar proyectos productivos que
integren los conocimientos adquiridos por los emprendedores en sus procesos de formacion con
el desarrollo de nuevas empresas” (Ibid.). El Fondo Emprender estd conformado por “aportes del
presupuesto general de la nacion, recursos financieros de organismos de cooperacion nacional e
internacional y de la banca multilateral, recursos financieros de fondos de pensiones y cesantias
y recursos de fondos de inversién pablicos y privados” (Ibid., 2017).

El Fondo Emprender se enfoca en la realizacion del plan de negocio, ofreciendo servicios
de apoyo en tres fases: 1) Formulacion, donde se realiza un acompariamiento de la idea de
negocio mediante asesoria, aprobacién técnica y presentacion a convocatoria. 2) Evaluacion del
plan de negocio, asignacion de recursos y legalizacién del contrato. 3) Ejecucion, donde se pone
en marcha la empresa, el SENA hace seguimiento y evaluacion con indicadores de gestion, y se
toma la decision sobre el reembolso de recursos (SENA, 2017). Pueden acceder a los recursos
del fondo los ciudadanos colombianos que acrediten la condicidn de ser estudiantes SENA,
técnicos, tecndlogos o profesionales universitario de pregrado, posgrado, maestria o doctorado,
de instituciones nacionales o extranjeras, y ciudadanos colombianos caracterizados como
poblacién vulnerable (Ibid., 2017).

Fomento al Emprendimiento desde el Sector Privado

La Promotora de Comercio Social. Una de las entidades privadas centradas en el
fomento del emprendimiento social es la Promotora de Comercio Social (PCS) que, entre otras,
es vista por EmprendeVerde como su competencia directa. La PCS tiene 32 afios de trayectoria y
estd centrada en “asesorar, comercializar y acompanar a los microempresarios de Colombia en
todo el proceso antes, durante y después de la venta para permitir la autosostenibilidad de cada

pequefia unidad productiva al lograr ventas frecuentes y obtener pagos oportunos” (PCS, 2017).
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[La PCS fue] fundada en 1985 en la ciudad de Medellin con el esfuerzo de varias
entidades como la Fundacion Social, Fenalco, SENA, entre otros. Para el periodo de
1985-1995, la PCS tenia a nivel regional 285 microempresarios y 15 empleados. Hoy en

dia, la PCS se unio al pacto global, contando con 53 empleados y 1.124

microempresarios (Ibid., 2017).

El portafolio de la PCS comprende servicios financieros y de comercializacion. El
servicio financiero “administra fondos rotatorios para realizar anticipos sobre pedido y
descuentos de factura a los microempresarios con que comercializa productos” (PCS, 2017). El
servicio de comercializacion es “un procedimiento efectivo para preparar los productos
microempresariales mediante un diagnostico, asesorias y seguimiento que le permitira al
emprendedor consolidar su microempresa” (Ibid., 2017).

Las redes y alianzas mas representativas de la PCS son con el Banco Interamericano de
Desarrollo, Embajada de Espafia, Fomevi, Camara de Comercio de Medellin, Gobernacién de
Antioquia, Conefecto, Fundesmag y Corporacion para el desarrollo de las microempresas (lbid.,
2017). Por otra parte, los clientes mas relevantes de la PCS son el Grupo Exito, Colombiana de
Comercio S.A, Sodimac Colombia S.A, Jardin Botanico Medellin, Almacén La 14 S.A, Los Tres
Elefantes S.A., Mecanelectro (Home Sentry), Almacenes Flamingo S.A, Fatelares S.A, Easy
Colombia S.A., Mercaderia Justo y Bueno, Comfama, Novaventa y Socya (PCS, 2017).

Corporacion Ventures. Esta dedicada al “fortalecimiento para emprendedores y
propuestas de negocios que generen valor e impacto econémico, social y ambiental para el
crecimiento sostenible en el pais” (Corporacion Ventures, 2017). Sus principales aliados
internacionales son Koombea y Business Storytelling, y a nivel nacional Human Bridge,

Mprende y ASEC. La Corporacién Ventures esta compuesta por tres plataformas: arquitectura
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de nuevos negocios, basada en incrementar la probabilidad de éxito de los nuevos empresarios,
acortando los tiempos de aprendizaje y disminuyendo los costos relacionados con las etapas de
descubrimiento; validacion empresarial, basada en consolidar el crecimiento empresarial a través
del fortalecimiento de estructuras empresariales; emprendimiento corporativo, basada en
empoderar a las empresas para que a través de la innovacion apalanquen su crecimiento
empresarial (Corporacion Ventures, 2017).

Esta corporacion cre6 el Concurso Ventures, para que “nuevos emprendimientos
innovadores logren visibilidad, alcancen reconocimiento y recursos para seguir creciendo de
manera significativa y sostenible para generar un impacto en Colombia” (Ibid., 2017). Los
emprendedores que quieran participar en el concurso deben tener en cuenta los siguientes
requisitos: “productos y servicios validados comercialmente, empresas con menos de cinco afios
de operacion comercial, organizaciones sin &nimo de lucro y proyectos de investigacion” (Ibid.,
2017). El concurso esta dividido en dos categorias: innovacion social (para solventar
problematicas socio ambientales mediante emprendimientos innovadores) y grandes negocios
(convoca a emprendedores con propuestas de un modelo de negocio innovador que impacte el
crecimiento empresarial del pais) (Ibid., 2017). A través del concurso, se entregan diferentes
categorias de premios como el premio innovacion tecnolégica, premio a la mitigacion del
cambio climatico, premio vivienda sostenible, premio al empoderamiento de poblacion victima
del conflicto y el premio de generacidn de empleo (Corporacién Ventures, 2017).

Entre los emprendimientos mas destacados de Ventures 2016 se encuentran Cocotech,
un emprendimiento realizado por colombianos afectados por la violencia que “recicla
biomasa, transformando la cascara de coco en beneficio social y ambiental para fabricar

productos en torno a la industria textil, agro, colchonera y aislamientos termo-acusticos”
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(Ibid., 2017). Otro caso es Don Tarcisio, emprendimiento colombiano que “toma en arriendo
el predio del campesino y lo contrata con un salario fijo de $1°200.000 por 5 afios. Construye
infraestructura y ofrece huertas a restaurantes y familias que quieran consumir productos
organicos que programan a su gusto” (Ibid., 2017).

Bancos que Financian el Emprendimiento. En respuesta a las diferentes iniciativas en
materia de emprendimiento de los Gltimos afios, también se han sumado algunas entidades
financieras con el proposito de asesorar, financiar y respaldar a los emprendedores en el
desarrollo de sus proyectos y en la consolidacion en la etapa productiva.

Banco BBVA. Es el primer caso y el mas relevante, ya que con la convocatoria Open
Talent posiciona la competicion méas importante para startups® en el panorama internacional, con
la que pretende encontrar a los mejores emprendedores de diferentes paises participantes, como
Colombia, México, Argentina, Chile, Turquia, Espafia, entre otros, para crear oportunidades de
emprendimiento (BBVA, 2017).

El equipo de innovacién de BBVA ha desarrollado diferentes categorias de competicion.
El Open Talent Identity trata sobre la proteccién de la identidad, y de como la tecnologia
contribuye con progresos para los usuarios, desde la seguridad en la web, la seguridad de datos
hasta el hecho de brindar un acceso facil a las personas a la banca. EI Open Talent Artificial
Intelligence, busca mejorar los sistemas informaticos para que realicen labores que con
frecuencia dependen de la inteligencia humana. EI Open Talent Fintech for Companies inventa

productos o servicios dindmicos para incorporarse dentro de los procesos financieros,

5 Una start-up “es una empresa que esta arrancando, una empresa incipiente o, simplemente, empresa emergente. El
término hace referencia a ideas de negocios que estan empezando o estan en construccién. Las start-ups comienzan
como una idea de negocio creativa, sobre la cual se agregan elementos diferenciales a través de la innovacion para,
finalmente, emprender el negocio (...) una start-up solo lo serd durante el periodo de lanzamiento, durante los
primeros afios. Cuando la empresa esta consolidada, no tiene sentido llamarse start-up” (Arroyo, 2016, pp. 85-86)
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perfeccionando la interaccion cliente-empresa con soluciones mas integras. EI Open Talent
Global Trends busca generar oportunidades y cooperar con el ecosistema emprendedor,
utilizando las TIC para ofrecer mejores servicios financieros; por ultimo, ofrecen el Open Talent
Regional que busca resolver las exigencias de mercado local, aqui las startups concursan en la
serie de eventos regionales representando a cada pais participante. Los ganadores de cada
categoria reciben un premio individual de 30.000 euros, una invitacion de cortesia para
contribuir durante una semana en Madrid con ejecutivos del BBVA, y un lugar en la gran final
BBVA Open Talent Global Summit con un premio individual de 50.000 euros (BBVA, 2017).

En ese sentido, cabe resaltar que las diferentes categorias de concursos impulsadas por el
BBVA buscan explorar nuevos caminos para el sector bancario en el futuro, y fomentan la
innovacion para construir una mejor experiencia con los usuarios finales (Ibid.).

Fundacién Bancolombia. Esta entidad constituye la propuesta de desarrollo sostenible
del Grupo Bancolombia para fomentar en los individuos y sociedades mejores posibilidades de
edificar territorios equitativos, rentables y prosperos. Suefian con eliminar las limitaciones entre
el campo y la ciudad, hacer de los contextos rurales regiones de innovacién con un atractivo
especial para los jovenes, que son los futuros impulsores del desarrollo sostenible en el pais
(GrupoBancolombia, 2017).

La Fundacion Bancolombia estd comprometida con el desarrollo econdmico, social y
ambiental en los lugares donde hace presencia, a traves de la innovacion social y el
fortalecimiento de las capacidades de emprendedores y empresarios. También busca el fomento
de una educacién oportuna, de mayor cobertura y calidad para los nifios. Ademas, apoya a

jévenes en la realizacion de estudios a nivel técnico, tecnoldgico y universitario (Ibid., 2017).
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Con el programa In-pactamos la Fundacion Bancolombia patrocina emprendedores en
los departamentos de Cundinamarca y Antioquia. Se han vinculado cerca de 40 proyectos con el
suefio de ser piezas fundamentales para la transformacion social al interior de sus comunidades.
Los proyectos abordan diferentes tematicas como la resocializacion de internos de carceles,
educacion sexual, tecnologia para un consumo responsable y seguro, temas de inseguridad y
drogadiccion, entre otros. Los proyectos seleccionados se benefician con el apoyo de la
fundacién en el planteamiento de la estrategia, capacitacion y acompafiamiento personalizado en
su proceso de implementacion y adaptacion al medio en que interacttan, por medio de expertos
y mentores (Ibid., 2017).

Fundacion Bolivar Davivienda. Lleva cerca de 8 afios de recorrido, cimentando caminos
de esperanza y respeto en los diferentes entornos del territorio colombiano. Dedica su trabajo a
las transformaciones sostenibles y con gran posibilidad de impacto en la sociedad. Su propdsito
es respaldar, potenciar y transformar los proyectos de quienes emprenden para la construccién de
un pais mejor para todos (Fundacion Bolivar Davivienda, 2017).

La fundacion respalda programas en favor del emprendimiento de alto impacto, el
robustecimiento de organizaciones de caracter social, el voluntariado corporativo, la proteccion
de la nifiez, la infancia y la adolescencia, la inversion en tejido social, entre otros. La fundacion
se dedica a identificar proyectos sociales con una problematica claramente determinada y con
una propuesta de solucion integra que empodere, capacite y promueva la sostenibilidad
(Fundacion Bolivar Davivienda, 2017).

Con el programa Aflora, la Fundacién Bolivar Davivienda busca asociarse con
organizaciones sociales para acompafiarlas en su proceso de evolucidn, a través del desarrollo de

habilidades que las faculte para ser sostenibles y tener impacto en el territorio donde operan. En
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el programa se implementa un plan de beneficios personalizado para cada empresa, en
concordancia con una autoevaluacidn que éstas realizan usando la plataforma tecnoldgica de la
Fundacion. Asi logran conocer sus limitantes y competencias, mediante una categorizacion en
cuatro niveles: formalizacion, en donde se examina su estado de cumplimiento de requisitos
legales y se brinda soporte para alcanzarlo. Una vez se logra lo anterior, se enfocan en el
despegue, donde se acompafia a la organizacion para adelantar un plan de accion disefiado con el
grupo de expertos. Después se enfocan en su crecimiento, mediante el disefio, conocimiento e
implementacion de estrategias y herramientas gerenciales que permitan su competitividad y
proyeccion en el tiempo. El programa finaliza con la etapa de maduracion, donde se realiza una
retroalimentacion semestral y anual para aprender de las experiencias tanto positivas como

negativas (lbid., 2017).

A modo de conclusion, los hallazgos resefiados en el estado del arte sefialan como el
emprendimiento ha sido considerado uno de los principales motores de desarrollo econémico
“principalmente por su funcion en la creacion de empleo y en la expansion de sectores
economicos y regiones emergentes” (Llanos, 2016, p.111), y como adquiere ain mas relevancia
en contextos de crisis laborales y econémicas.

En Latinoamérica, las tasas de desempleo han ido en ascenso en los Gltimos afios y han

generado una crisis en la demanda laboral. Para contrarrestar este problema

organizaciones de caracter nacional e internacional han disefiado una serie de politicas,
relacionadas con la creacion de empleo, el desarrollo local y la innovacion tecnologica.

En este sentido, el Estado colombiano ha promulgado una serie de leyes para el fomento

del emprendimiento y las universidades han apoyado e impulsado la cultura

emprendedora (Orrego-Correa, 2010, citada en Llanos, 2016, p.109).
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Asi, se evidencia como en Colombia —en relacién con la Ley 1014 de 2006 las
instituciones de educacién superior juegan un papel fundamental como incubadoras de
emprendimientos, gestionando redes publico-privadas, nacionales e internacionales, para el
logro de sus objetivos. Los casos de incubadoras y spin-off universitarias mencionados, asi como
el panorama de actores del ecosistema regional y nacional de emprendimiento, son un punto de
partida idoneo para pensar estratégicamente el lugar que EmprendeVerde tiene y puede ocupar

en el escenario.

Marco Conceptual

Con miras a la formulacion del plan de direccionamiento estratégico de la
comercializadora social EmprendeVerde, la investigacion documental ha permitido identificar
un corpus de conceptos clave que aportan la base tedrica donde se sitda la organizacion, y dan
sentido tanto a su razon de ser como a su portafolio de servicios .

En primer lugar, se profundizara en las definiciones de desarrollo humano, desarrollo
sostenible y desarrollo local, y con base en ellos abordaremos el entramado de conceptos del
marketing verde y negocios verdes, responsabilidad social empresarial y compras inclusivas,

comercio justo, valor compartido, innovacién social y emprendimiento social.

Paradigmas del Desarrollo
Como preambulo, cabe mencionar que los paradigmas del desarrollo deben
comprenderse desde una perspectiva historica, en relacion con los contextos sociales, politicos y

culturales desde donde se emiten. Hoy en dia, en los estudios del desarrollo se identifican

6 Los conceptos abordados son resultado del analisis e investigacion documental adelantados a criterio de los
autores. Han sido socializados con los colaboradores de EmprendeVerde, y gracias a su retroalimentacion y
solicitud se incluyé el mecanismo de las compras inclusivas en relacion con la responsabilidad social empresarial.
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corrientes que defienden su vigencia, otras que buscan modelos de desarrollo alternativo, y otras
que buscan alternativas al desarrollo. “En las transiciones entre una y otra, encontraremos una
amplia gama de matices y entreveros, propio de un debate politico-ideolégico de multiples
opciones” (Carpio, 2015, p.10). Ademas de ser teorias, las visiones sobre el desarrollo son
discursos que dan forma a la realidad social en la que se enclavan. Como plantea Escobar (1995,
p.8):

Estos discursos no son necesariamente descripciones “objetivas” de la realidad -como en

general se pretende- sino reflejo de la lucha por definir la realidad en ciertas formas y no

en otras. Estas luchas siempre estan ligadas al poder, asi sea solo por el hecho de que de
unas percepciones y definiciones dadas saldran politicas e intervenciones que no son
neutras en relacion a sus efectos sobre lo social.

En el sentido moderno, “las teorias del desarrollo aparecen como una especialidad de la
ciencia econdmica durante el periodo inmediato que prosiguio a la segunda guerra mundial (...)
[que fue también el] momento de constitucién de un nuevo sujeto politico conocido como el
Tercer Mundo” (Gutiérrez, 2007, p.45). En medio de la preocupacion mundial por entender las
diferencias en los niveles de vida alcanzados en distintas partes del mundo, se consolida una idea
universalista y evolucionista del desarrollo como un modelo unilineal a imitar —el de las
sociedades occidentales “desarrolladas”—, compuesto por etapas que implican necesariamente el
crecimiento econdémico, que supuestamente generaria derrames positivos sobre toda la sociedad
(Bertoni, et. al., 2011). A través de los afios se ha equiparado el desarrollo con el crecimiento
econémico, y las politicas macroecondmicas se centran en hallar la férmula adecuada para

obtener el mayor crecimiento econémico nacional.
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Desarrollo humano. Durante las ultimas décadas —en respuesta a eventos como la crisis
econdmica de Estados Unidos en los 70, las politicas macroeconémicas de ajuste estructural
marcadamente neoliberales y en fomento de la globalizacion, reflejadas en el llamado Consenso
de Washington- se ha producido un cuerpo tedrico y empirico de conocimientos que reevalla
las teorias clasicas sobre el desarrollo centradas en el crecimiento econémico, y aborda de forma
critica los postulados fundantes del neoliberalismo. En los afios 90 surge el enfoque del
desarrollo humano signado por el pensamiento de Amartya Sen, quien argumenta que la
expansion de las libertades humanas constituye tanto el fin principal —papel constitutivo— como
el medio principal —papel instrumental— del desarrollo. Asi, se plantea una “importancia
intrinseca de la libertad humana como objetivo sublime del desarrollo” (Sen, 2000; p.56), que ha
de lograrse con la puesta en marcha de sus libertades instrumentales 7. Esta perspectiva se opone
a la vision ortodoxa de que el desarrollo implica “sacrificios necesarios”, entre ellos la
desatencion calculada y premeditada de aspectos como las redes de proteccion social para
pobres, prestacion de servicios sociales, acceso a educacion y salud, entre otras. El paradigma
del desarrollo humano sostiene que para que haya desarrollo econdémico es necesario que haya
desarrollo social y desarrollo humano (Kliksberg, 2001).

El desarrollo se debe entender como ampliacion de las capacidades de las personas. El

propdsito del desarrollo es mejorar las vidas humanas, ampliando el rango de cosas que

7 Sen habla de cinco tipos de libertades instrumentales: 1). Libertades politicas, referentes a la plena capacidad de
participacion, expresion y opinion politica de los sujetos acerca del sistema en que viven. 2). Servicios econémicos,
referentes a la oportunidad de utilizar los recursos econdmicos para consumir, producir o realizar intercambios. 3).
Oportunidades sociales, referentes a los sistemas de educacion, sanidad, etc., y que son importantes no solo para la
calidad de la vida privada, sino también para participar mas eficazmente en las actividades econémicas y politicas.
4). Garantias de transparencia, referentes a la necesidad de franqueza que pueden esperar los individuos de lo que
se les ofrece, y al derecho de plena divulgacion de la informacion y claridad. 5). Seguridad protectora, que
“comprende mecanismos institucionales fijos como las prestaciones por desempleo y las ayudas econémicas fijadas
por la ley para los indigentes, asi como empleo publico de emergencia para proporcionar unos ingresos a los
pobres” (Sen, 2000, p.59).
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las personas pueden ser y hacer, tal como vivir de manera saludable y con buena

nutricion, tener conocimientos y participar de la vida de la comunidad. Desde este punto

de vista, el desarrollo significa remover los obstaculos para lo que una persona puede
realizar. Obstaculos como analfabetismo, enfermedad, falta de recursos o falta de

libertades politicas o civiles (Arriola, 2007, p.45).

Con base en el pensamiento de Amartya Sen, el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD) formula el indice de Desarrollo Humano como una propuesta de medicion
del desarrollo mas integral que el PIB per capita.

El indice de Desarrollo Humano (IDH) permite evaluar el nivel medio alcanzado por

cada pais a partir de tres aspectos esenciales (...) * Longevidad y salud, representadas por

la esperanza de vida. * Instruccidn y acceso al saber, representados por la tasa de
alfabetizacion de adultos (dos tercios) y la tasa bruta de escolarizacion para todos los
niveles (un tercio). * La posibilidad de disponer de un nivel de vida digno representado
por el PIB por habitante. Cabe sefialar la importancia de esta contribucion al pensamiento
econdmico pues centra su reflexion no en el crecimiento, sino en la capacidad que tiene
una sociedad para brindar a la poblacion el conjunto de capacidades que le permitan

acceder a mejores oportunidades de bienestar social (Gutiérrez, 2007, p.55).

Desarrollo sostenible. Hacia finales de los 80 se visibilizd en la agenda publica global
el problema del crecimiento econdmico en relacion con el caracter finito de los recursos
naturales y la crisis ambiental. Segun recuenta GOmez-Baggethun (2012, p.52):

El Producto Interior Bruto (PIB) planetario sigue creciendo a un ritmo del 4% anual,
empujando las fronteras extractivas a medida que aumentan los requerimientos fisicos

del metabolismo global (Muradian et al., 2012). Un influyente trabajo de Rockstrom et
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al. (2009) publicado en Nature concluye que el choque entre la escala de la actividad

humana y los limites planetarios esta afectando a la estabilidad de procesos ecoldgicos

fundamentales y advierten de efectos desastrosos si determinados umbrales de presion
son superados.

Fue en esa via que, en 1987, bajo el titulo Nuestro futuro comun, se publicé el I Informe
Brundtland que lanz6 al mundo la nocion de “desarrollo sostenible” (Escobar, 1995), definido
como aquél “desarrollo que permite satisfacer las necesidades de la presente generacion, sin
comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer las suyas” (CMMAD,
1987, citado en Gutiérrez, 2007, p.56). El desarrollo sostenible fue acogido mundialmente como
una apuesta para integrar el desarrollo econémico con lo ambiental y lo social, cuestion que
implicaria una reorganizacion de la estructura economica actual y un proyecto de voluntad
politica, de “intervencion tanto del Estado como de la sociedad y sus organizaciones. Es decir,
un Estado promotor y una sociedad comprometida, ambos con la sustentabilidad” (Gutiérrez,
2007, p.57) &

Aunque el concepto de “desarrollo sostenible” es hoy uno de los principales lugares
discursivos a nivel global, la reorganizacion de la estructura econémica no ha sido siempre una
opcidn real en las agendas de los gobiernos ni del capital. Segun analiza Escobar (1995, p.12):

En el discurso liberal del ecodesarrollo [Iéase desarrollo sostenible], no hay duda de que

el crecimiento econdmico es necesario para erradicar la pobreza. Como se piensa que la

8 Desde una perspectiva historica, cabe resaltar que “las Naciones Unidas encargaron a un grupo expertos
coordinados por Ignacy Sachs, la acufiacion de un término que permitiera armonizar las nociones de desarrollo y
proteccion del medio ambiente. Dicha comision propuso el término ecodesarrollo, que cuestionaba el modelo
econémico, industrial y comercial de los paises ricos y apostaba por un modelo mas endégeno de desarrollo, mas
adaptado a las particularidades ecoldgicas y culturales de cada region (...) EI concepto de ecodesarrollo gener6 una
fuerte reaccion en los paises industrializados, [por lo cual] las Naciones Unidas fueron «invitadas» a buscar un
nuevo término que se adaptara con mayor comodidad al modelo econdmico de los paises industriales” (Gémez-
Baggethun, 2012, p.52-53).
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pobreza es tanto causa como efecto de los problemas ambientales, el crecimiento
econdmico se hace necesario para eliminar la pobreza, con el objetivo, a su vez, de
proteger el ambiente.

En la practica, esta corriente rebautiza el “crecimiento sostenido” en términos de
“desarrollo sostenible” (Gémez-Baggethun, 2012), y atribuye la responsabilidad de la crisis
ambiental no al modelo de produccion y crecimiento ilimitado de los paises desarrollados, sino a
la falta de riqueza de los paises subdesarrollados que impediria la aplicacion de tecnologias
limpias y la consolidacién de una conciencia ecoldgica por parte de los pobres del Tercer Mundo
(Ibid.). En el marco del “ecodesarrollo”, la naturaleza es concebida en términos de recursos
naturales, materias primas, diversidad bioldgica como reserva de valor, e incluso las
comunidades indigenas y autoctonas de los territorios se entienden en términos de “guardianes
del capital ambiental y social”, “reserva del capital global” (Escobar, 1995). A la postre, se
materializ6 una suerte de mercadotecnia ambiental guiada por principios economicistas —que
mide, por ejemplo, las “externalidades ambientales negativas” de las empresas— expresada en
dos grandes aplicaciones: “los mercados de contaminacion y, posteriormente, los denominados
sistemas de Pagos por Servicios Ambientales. El principio de «quien contamina paga»,
impulsado por el primero, se complementaria con el principio de «quien conserva cobra,
promovido por los segundos” (Gomez-Baggethun, 2012, p.55). La prevalencia actual del
discurso del desarrollo sostenible se relaciona con la potencia de sus postulados nominales -
armonizar crecimiento, sostenibilidad ambiental y equidad social-, que sirven muchas veces de

fachada para las agendas ocultas de los gobiernos nacionales °. En ese sentido, cabe notar como

9 “El 25 de septiembre del 2015 los lideres del mundo se reunieron en la sede de las Naciones Unidas en Nueva
York para aprobar esta agenda para el desarrollo sostenible (...) el presidente Correa de Ecuador habl6 de los
derechos de la naturaleza y de la justicia ambiental, exactamente el mismo momento en que fuerzas militares y
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El desarrollo con el adjetivo “sostenible” desde Rio 1992 se ha constituido en el lenguaje

donde convergen discursos desarrollistas desde los gobiernos neoliberales hasta

progresistas y agencias y organizaciones de todas las tendencias, pues la idea del

“aprovechamiento sustentable de los recursos naturales” resulta una pantalla verde para

cualquier forma de explotacion de la naturaleza bajo el justificativo generalizado en

todos nuestros paises sobre “generacion de empleo, diversificar la produccion, mejorar

los ingresos, combatir la pobreza e imponer una distribucion equitativa de la riqueza”

(Carpio, 2015, p.76).

Pese a las criticas, la realidad es que la crisis medioambiental —entendida como escasez
y finitud de los recursos naturales— constituye el principal cuello de botella del crecimiento
economico mundial. Aunque ello no ha traido un cambio estructural de las politicas globales
frente al modelo del crecimiento econdmico sostenido, si ha obligado a preguntarse por temas
como la “ecoeficiencia”: como reducir los impactos negativos del proceso de produccion,
consumo y posconsumo en el ambiente y en las comunidades afectadas por la actividad
econdmica. Aunque desde Europa y Latinoamérica han surgido otros enfoques que hablan, por
ejemplo, de la deconstruccion del desarrollo, crecimiento cero, decrecimiento econémico y
alternativas al enfoque del desarrollo como el “sumak kawsay” o el “buen vivir”, el concepto de
“desarrollo sostenible” juega actualmente un papel fundamental en las agendas estatales,
gubernamentales e internacionales, y guia la formulacion de politicas publicas y estrategias de
desarrollo.
Desarrollo local. Ademas del desarrollo sostenible, en Latinoamérica y Colombia el

enfoque de desarrollo local se posiciond con potencia a partir de los afios 90 (Carpio, 2015). El

privadas de una compafiia minera china desalojaban en el suroriente ecuatoriano a familias indigenas de un area
concesionada a la trasnacional” (Carpio, 2015, p.97).
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concepto surgid en el contexto europeo hacia los afios 70 —especialmente desde Italia y Espafia-,
donde se propuso el desarrollo econdmico local -DEL- como una estrategia para impulsar el
crecimiento econdémico de las regiones rezagadas del desarrollo capitalista del pais, mediante el
aprovechamiento del potencial endégeno de los territorios, la conformacion de sinergias
empresariales y sistemas productivos locales, con miras a consolidar una ventaja competitiva
territorial para su insercion en el contexto nacional y global. En ese marco, la Union Europea
definio el desarrollo local como un:

Proceso reactivador de la economia y dinamizador de la sociedad local mediante el

aprovechamiento eficiente de los recursos enddgenos existentes en una determinada
zona, capaz de estimular y diversificar su creciente economia, crear empleo y mejorar
la calidad de vida de la comunidad local” (Comité Economico y Social de las
Comunidades Europeas, 1995; citado en Juarez, 2013, p.14).

Aunque existen maltiples definiciones del concepto y no hay un consenso comun,
pueden sefialarse caracteristicas fundamentales del desarrollo local. En principio, el territorio es
un actor esencial del desarrollo, entendido como espacio socialmente apropiado y construido,
con relacion al cual se construye la identidad a nivel individual y colectivo. “El desarrollo local
parte de la hipétesis de que todo territorio tiene un conjunto de recursos materiales, ambientales,
economicos, politicos y sociales que lo pueden revalorizar” (Juarez, 2013, p19). Se busca
aprovechar las potencialidades tangibles e intangibles del territorio: “las primeras se refieren al
espacio natural y construido y sus respectivos recursos (...) y las intangibles atafien a la calidad
social (talentos humanos, niveles de organizacion y redes sociales, institucionalidad, etc.)”
(Carpio, 2015, p.88). Se reconoce, entonces, que el desarrollo local se apoya en las fuerzas

enddgenas del territorio y en la creacion de sistemas de produccidn locales que consoliden una
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ventaja competitiva territorial. Es un enfoque “de “abajo-arriba”, pero debe buscar también
intervenciones de los restantes niveles decisionales del Estado (provincia, region y nivel central)
que faciliten el logro de los objetivos de la estrategia de desarrollo local” (Alburquerque, 2007,
p.8). Asi, para que el desarrollo local sea viable es necesaria una alta autonomia politica para la
toma de decisiones en lo local, un modelo descentralizado de Estado, una alta participacion y
capacidad asociativa de los actores locales. Por Gltimo, cabe resaltar que desde el analisis
latinoamericano “el desarrollo local no se limita exclusivamente al desarrollo econdmico local”
(Ibid.), “no centra su atencion en el crecimiento econdomico sino en la economia sustentable (...)
Desde este enfoque, economia, ambiente y sociedad son parte de un sistema solidario basado en

la satisfaccion de necesidades” (Carpio, 2015, p.87).

Mercadeo Verde y Negocios Verdes
Con el boom mundial del concepto de desarrollo sostenible, los diversos movimientos
sociales y ambientalistas preocupados por el ambiente fueron reconocidos como una oportunidad
desde el &mbito del mercado: eran muestra de la naciente mega tendencia de los consumidores
verdes. Surgieron asi estrategias para aplicar la sustentabilidad al escenario empresarial, como el
Ilamado green marketing, mercadeo verde o ecoldgico. Segun recuenta Echeverri (2010):
De acuerdo con Peattie [2001], el mercadeo verde ha tenido tres fases. La primera fase
ocurre durante los afios 60°s y 70’s, y se denomina Mercadeo verde Ecoldgico. Esta fase
(...) tiene como finalidad reconocer el papel que tienen las empresas, los productos y los
consumidores frente a los problemas ambientales (...) La segunda fase corresponde al
Mercadeo verde Ambiental y ocurre en la década de los afios 80’s. En esta fase el
propdsito central es utilizar tecnologia limpia en el disefio de productos innovadores y

sistemas de produccion (...) La tercera fase consiste en el Mercadeo verde Sostenible y
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se evidencia durante la década de los 90°s muy cerca al cambio de milenio. Esta etapa
demuestra el desarrollo mas profundo y significativo del mercadeo verde, puesto que
contempla una oportunidad sostenible para el consumo y la produccion basada en la
proteccion y aumento de los recursos naturales (p.124-125).

De acuerdo con Polonsky (1994, p.2) “el mercadeo verde o ecologico consiste en el
conjunto de actividades disefiadas para generar y facilitar intercambios que satisfagan las
necesidades humanas, generando el minimo impacto negativo en el ambiente” °. La Asociacion
Americana de Marketing lo define como “el esfuerzo que hace una empresa para producir,
promover, empacar Yy recuperar los productos con un enfoque de responsabilidad y sensibilidad
ecologica (American Marketing Association, citado en Echeverri, 2010). Desde el mercadeo
verde, uno de los objetivos principales es “desarrollar productos que tengan un balance entre las
necesidades del consumidor, la calidad, el desempefio, el precio y la conveniencia con una
compatibilidad ambiental” (Ottman, 1998, p.45; citado en Echeverri, 2010, p.123). Asi, cobran
importancia las metodologias del ecodisefio, el cual:

Consiste en integrar los aspectos ambientales en la concepcion y desarrollo de un
producto, con el objetivo de mejorar su calidad y, a la vez, reducir los costes de
fabricacion, a través de metodologias basadas en el estudio de todas las etapas de su vida
(ciclo de vida del producto) desde la obtencion de materias primas y componentes hasta
su eliminacion y reciclado una vez desechado (Sanz, 2014, p.9).

Ahora bien, desde el enfoque sostenible del mercadeo verde, los productos y servicios
que califican como “verdes” no serian solamente los que generan menor impacto ambiental, sino

aquellos que involucran la variable social. Warren McLaren (2006) formula que “un producto o

10 Original en inglés, traduccion propia.
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servicio verde es el que es social y ambientalmente responsable. Esto quiere decir que son
responsables y respetuosos de los lugares y las personas que los proveen y los usan” (Citado en
Echeverri, 2010, p.126).

El espacio de encuentro entre la oferta y la demanda de este tipo de bienes y servicios
especializados pone en el escenario los negocios verdes y sostenibles. Segun la Oficina de
Negocios Verdes y Sostenibles del Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible de Colombia
(MADS), estos negocios son aquellos que contemplan “las actividades econémicas en las que se
ofrecen bienes o servicios que generan impactos ambientales positivos y que, ademas,
incorporan buenas practicas ambientales, sociales y economicas, con enfoque de ciclo de vida,
contribuyendo a la conservacion del ambiente como capital natural que soporta el desarrollo del

territorio” (MINAMBIENTE, 2014, p.53).

Bienes y Servicios

Sostenibles
provenientes de m

Recursos Naturales
¢ P,

NEGOCI0S
VERDES

Categorias

Mercado de Carbono
(relacionado con
cambio climatico)

Figura 2 Categorias de Negocios Verdes en Colombia. Tomado de: MINAMBIENTE (2014)

Como se aprecia en la Figura 2, el MADS clasifica dicha actividad econdmica en tres
categorias: bienes y servicios sostenibles provenientes de los recursos naturales, en donde se
promueven buenas practicas ambientales para la preservacion del ecosistema y la sostenibilidad
de los recursos; ecoproductos industriales, todos aquellos que en su manufactura o produccion

resultan ser biodegradables o neutrales para el ecosistema; y mercados de carbono, constituidos
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por redes de negocios en las que se comercializan reducciones de las emisiones de gases de
efecto invernadero.

En ese marco, el Plan Nacional de Negocios Verdes de Colombia sefiala una serie de
criterios que permiten identificar si un negocio es verde: 1). Viabilidad econdémica del negocio,
2). Impacto ambiental positivo del bien o servicio, 3). Enfoque de ciclo de vida del bien o
servicio, 4). Vida util, 5). No uso de sustancias o materiales peligrosos, 6). Reciclabilidad de los
materiales y/o uso de materiales reciclados, 7). Uso eficiente y sostenible de recursos para la
produccidn del bien o servicio, 8). Responsabilidad social al interior de la empresa, 9).
Responsabilidad social y ambiental en la cadena de valor de la empresa, 10). Responsabilidad
social y ambiental al exterior de la empresa, 11). Comunicacion de atributos sociales o
ambientales asociados al bien o servicio, 12). Esquemas, programas o0 reconocimientos

ambientales o sociales implementados o recibidos (MINAMBIENTE, 2014).

Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Histéricamente pueden identificarse caracteristicas de la vision filantropica del
concepto de RSE en los discursos de filésofos de Grecia y Roma, como Aristételes y Platon, que
reconocieron como los conceptos de filantropia y caridad rigen el actuar de las personas que
viven para hacer el bien, y el rol que pueden tener para el desarrollo de la sociedad (Cancino &
Morales, 2008). Mucho después, en el siglo XIX, cuando algunas empresas muestran interés por
mejorar la calidad de vida de la poblacion, Andrew Carnegie propone un modelo de RSE basado
en dos principios: caridad (que las personas con fortuna compartan su riqueza con empleados,
personas en situacion de discapacidad, enfermos y ancianos), y custodia (los recursos de
personas con fortuna deben ser propiedad de toda la sociedad) (Cancino & Morales, 2008). Sin

embargo, lo que podria llamarse el modelo filantropico de la RSE fue cuestionado en cuanto
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estaba basado “en la distribucidon de recursos cuando las empresas obtenian utilidades y no en lo
responsable que son las empresas durante el desarrollo de su negocio (...) Es decir, su
responsabilidad empezaba una vez que el proceso de negocio terminaba” (Cancino & Morales,
2008, p.10). Carnegie, por ejemplo, solo desarrollo este concepto después de terminado el
producto o servicio y no dentro de su empresa, generando bajos salarios y el incumplimiento de
contratos.
Posteriormente, la vision moderna de la RSE no se centra en la filantropia que pudieran

o0 no tener las organizaciones, sino se preocupa “por el desarrollo de acciones durante los
procesos productivos en que una empresa es responsable con trabajadores, proveedores y
cualquier otro interesado que participe o se vea afectado por el proceso de transformacion que
genere una empresa” (Cancino & Morales, 2008, p.10). En este marco de definiciones mas
integrales, el World Business Council for Sustainable Development dice que la RSE es “el
compromiso continuo de las empresas para comportarse éticamente y contribuir al desarrollo
econdmico, mejorando la calidad de vida de los empleados y sus familias, de la comunidad local
y de la sociedad en general” (Ibid., p.11).

Teniendo en cuenta lo anterior, Cancino & Morales (2008) agrupan las teorias sobre RSE
en cuatro grandes grupos: teorias instrumentales, integradoras, politicas y teorias sobre ética y
moral. Las teorias instrumentales se enfocan en las actividades sociales que permiten cumplir los
objetivos de creacion de riqueza, “las empresas buscarian desarrollar actividades de RSE
siempre gue estas acciones estén ligadas a la obtencion de mayores beneficios econémicos para
sus accionistas” (Cancino & Morales, 2008, p.14). Uno de los autores méas relevantes de estas
teorias es Milton Friedman, segun el cual “la tinica obligacién o responsabilidad social que

posee y debe poseer una empresa es la maximizacién de la riqueza para sus accionistas, dentro



41

del marco legal y las reglas del juego que hayan sido acordadas entre las partes” (Ibid., p.16), ya
que las acciones socialmente responsables son meras obras de caridad e imponen una injusta y
costosa carga hacia los accionistas. Otros autores que respaldan estas teorias son Montanari y
Murray, que en los afios 80 se refieren a la RSE como el “desarrollo de actividades altruistas con
el fin de mejorar la imagen y reputacion de las empresas (...) el desarrollo de actividades
socialmente responsables se justifica solo en la medida que generen un retorno asociado a
mejoras en la marca de una empresa” (Ibid., p.17). Finalmente, Porter y Kramer se refieren a la
RSE como “parte vital del posicionamiento estratégico que debe desarrollar una empresa, en que
se generan valores compartidos con distintos grupos de interés” (Ibid., p.20). Asi, los autores
ligan la RSE con la ventaja competitiva de una empresa, e identifican cuatro argumentos clave
de la RSE: la obligacion moral de la empresa (contribuir al desarrollo econémico regional), la
sustentabilidad (sostenibilidad econdmica, social y ambiental), licencia para operar (lograr un
nivel de aceptacion y participacion con los grupos de interés), y reputacion (las actividades
sociales fomentan la reputacion y pueden generar ganancias a largo plazo). Para estos autores,
“las actividades de RSE deben estar ligadas a la estrategia de la empresa y a la gestion de las
operaciones a lo largo de toda la cadena de valor” (Cancino & Morales, 2008, p.21).

Por otro lado, las teorias integradoras postulan que las empresas deben respetar las
instituciones establecidas en cada sociedad mediante el cumplimiento de las leyes, politicas
publicas y la gestion balanceada de los intereses particulares de los grupos de interés de una
organizacion (Ibid.). Entre los autores mas importantes de estas teorias esta Carroll que, en los
afios 70, dice que la empresa debe estar guiada por un modelo de desempefio social, el cual
implica que cada organizacion adopte una definicién de RSE que “debe incluir las categorias

econdmica, legal, ética y discrecional” (Ibid., p.23). El modelo de Caroll sitGa primero el nivel
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economico, pues los negocios tienen la responsabilidad de producir los bienes y servicios que la
sociedad necesita, y de obtener utilidades por ello, luego incluye las responsabilidades legales
(las sociedades se desarrollan bajo reglas, leyes y regulaciones), responsabilidades éticas
(equidad, justicia, imparcialidad, respeto de los derechos de los individuos y no hacer dafio a la
comunidad) y responsabilidades discrecionales (deseo voluntario de la compafiia de hacer
contribuciones sociales que no estan incluidas en los mandatos econémicos) (Ibid.).

Jones, en los anos 80, relaciona la RSE como “una forma de autocontrol que envuelve
elementos de limitaciones normativas, incentivos altruistas y el imperativo moral en la
busqueda del nirvana social de las empresas” (Ibid., p.26). Finalmente, Wilcox, en los 2000,
postula la RSE como “una herramienta para el desarrollo de politicas y acciones corporativas,
en donde algunas de ellas deben estar destinadas directamente a mejorar la parte operacional
de su negocio, responsabilidad operacional” (Cancino & Morales, 2008, p.28).

Las teorias de caracter politico son aquellas que prestan atencion al poder social que
adquieren las empresas en la medida que mas influyen en una sociedad. “Bajo esta mirada la
empresa se ve presionada por la sociedad a participar activamente en asegurar la colaboracién
social” (Ibid., p.14). Uno de los autores fundamentales de estas teorias es Davis que, en los
afios 60, indica que “las organizaciones mientras mas grandes sean pueden ser vistas como un
ente politico” (Ibid., p.30). En ese sentido, la RSE implica considerar la relacion entre poder y
responsabilidad, pues los negocios, “ademas de sus objetivos econdmicos, [deben]
administrar sus relaciones con justicia de acuerdo con el marco institucional establecido
mutuamente entre todos los grupos involucrados” (Ibid., p.30).

Finalmente, las teorias sobre ética y moral en los negocios consideran el desarrollo de

actividades de RSE “‘en respuesta al cumplimiento de derechos universales, como el respeto
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por los derechos humanos, los derechos de la fuerza de trabajo, el respeto por el medio
ambiente, la preocupacion por un desarrollo sustentable” (Ibid., p.14). Dentro de estas teorias
Freeman, en los afios 80, postula que “las acciones de negocios representan actividades en red
que integran a los distintos actores como una cadena en que se afectan unos a otros” (Ibid.,
p.37). Asi, la responsabilidad social ha de “integrar la vision de los grupos de interés dandole
énfasis a la sustentabilidad de las actividades empresariales (...) cada actor involucrado
directa o indirectamente en las actividades de la empresa es parte del eslabon que agrega
valor y bienestar para todos” (Ibid., p.37). El Pacto Global de Naciones Unidas, en los afios
90, se refiere a la RSE “como parte integral de las operaciones y de la estrategia de la
empresa, ya que promueve el desarrollo tanto de la sociedad como del mundo empresarial”
(Cancino & Morales, 2008, p.44). Finalmente, Chomali y Majluf refieren la RSE como las
actividades empresariales basadas en valores éticos y morales, que tienen como funcion

ayudar al desarrollo social y no sélo a la obtencion de ganancias en si (Ibid.).

Compras inclusivas. Este mecanismo ha sido implementado por las organizaciones de
los sectores publico-privados como parte de su practica de RSE y el valor compartido.
Actualmente son mas las organizaciones que desafian las tendencias tradicionales del mercado a
la hora de comprar productos o servicios, prestando especial atencion a cada proveedor en
caracteristicas como precio, calidad y canales de distribucion, pero también a su valor agregado.
Como apunta el diario EI Cronista (2017), con las compras inclusivas las empresas obtienen
nuevas incorporaciones en sus redes de abastecimiento, y logran alianzas con actores de la
economia social: grupos que han sido excluidos del mercado productivo durante un largo
periodo de tiempo por dificultades como la pobreza, discapacidad o condicion de vulnerabilidad.

Asi, la inclusion en el mercado competitivo actual de los actores sociales se ha convertido en
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prioridad, beneficiando a empresas con iniciativas de impacto social. En dicha inclusion se
contemplan diferentes criterios de participacién como la vinculacion de joévenes sin experiencia
en el mercado laboral, personas en riesgo social, minorias étnicas, mujeres, adultos mayores,
personas con discapacidad fisica, mental o sensorial, entre otros; la inclusion debe ser accesible
y no discriminatoria, garantizando la igualdad y la participacion entre las empresas sin importar
su tamarfio o trayectoria en el mercado (Direccion ChileCompra, 2014).

Segun la RedEAmerica, que implementa dicha practica, las compras inclusivas
promueven “la integracion al mercado de aquellos emprendedores que en situacion de pobreza o
vulnerabilidad social intentan, por medio del trabajo, mejorar sus ingresos y, por ende, su
calidad de vida.” (RedEAmerica, 2017), y también, el gobierno chileno mediante la Direccion
ChileCompra define el proposito de la compra inclusiva como:

Otorgar igualdad de acceso, participacion y oportunidades a aquellos oferentes que

presentan alguna caracteristica de desventaja (...) buscando atenuar las barreras que por

diversas circunstancias le impiden estar en una condicion de igualdad material frente al

resto de sus competidores (Direccion ChileCompra, 2014, p.2).

En este sentido, cabe resaltar que las compras inclusivas pueden ser una de las practicas
dentro de un programa de RSE en los sectores publico-privados, ya que promueven la igualdad y
la inclusion en el mercado productivo de las pequefias empresas, construyendo valor para las

partes involucradas.

Comercio Justo
El comercio justo, fair trade o economia solidaria, se ha consolidado como una red
internacional que busca aportar al desarrollo humano y sostenible, incluyendo aspectos como la

politica, la economia, el medio ambiente y la sociedad. En el transcurso de los afios ha generado
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impactos en la calidad de vida de los productores y trabajadores, promoviendo la ética entre las
personas Y la preservacion del medio ambiente. Desde la dptica del fair trade, el papel del
comercio dirigido en pro de la justicia social es fundamental para aportar a la calidad de vida.

Si no se implementa de una manera justa y responsable, el comercio pue-de de hecho

exacerbar la pobreza y la desigualdad, socavar el desarrollo sostenible y la seguridad

alimentaria y generar impactos negativos sobre las culturas locales y sobre los re-cursos
naturales que son vitales. EI comercio no es un fin en si mismo, sino que debe ser un

medio para el desarrollo sostenible” (Andrade, 2008, p.103).

Hoy en dia, el comercio justo conforma una red mundial que congrega
comercializadoras, ONGs, minoristas, fabricas, productores y trabajadores, eliminando la
presencia de intermediarios innecesarios y consolidando relaciones comerciales a largo plazo. El
objetivo va mucho mas alla que generar réditos, el comercio justo promueve valores en favor de
la sociedad y el medio ambiente. Siguiendo a Andrade (2008, p.107), los principios que
promueve el comercio justo son:

Los productores forman parte de cooperativas u organizaciones voluntarias que

funcionan democréaticamente. Libre iniciativa y trabajo, en rechazo a los subsidios y

ayudas asistenciales. Rechazo a la explotacion infantil. Igualdad entre hombres y

mujeres. Trabajo con dignidad respetando los derechos humanos. El precio que se paga a

los productores permite su progreso econdmico. Se promueve la calidad y la produccion

ecoldgica. Eliminacion de intermediarios entre productores consumidores. Producto de
origen.

En esa via, el comercio justo busca incentivar el comercio en igualdad de condiciones

entre paises, eliminar la disparidad entre el precio que pagan los consumidores y lo que se paga a
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los productores. Segun el FINE %, el comercio justo “es una forma de comercio alternativo al
comercio convencional. Es una relacion de socios (partnership) en comercio que tiene como
meta el desarrollo sostenible de los productores marginados y en desventaja (Vizcarra, 2002,
p.8). Esto implica que se deben idear estrategias para conseguir cambios en las politicas que
permitan la inclusion de los sectores marginados al comercio nacional e internacional. El fair
trade juega un papel fundamental porque:
Valoriza el rol del pequefio productor en la vida economica, politica, social y cultural del
pais, reduce la pobreza y las desigualdades a través de la creacion de oportunidades,
genera un mercado solidario, transparente y basado en relaciones de confianza, gestiona
de manera eficiente los procesos de produccion y comercializacion de los productos y
fortalece tejidos productivos para contrarrestar los intereses de las grandes industrias
(Coscione, 2013, p.67).
En ese marco, organizaciones como la Coordinadora Latinoamericana y del Caribe -

CLAC™y la Coordinadora Nacional Colombiana'® promueven el comercio justo en Colombia.

L EI FINE fue creado en 1998, y es una instancia que coordina las cuatro organizaciones sombrilla del Fair Trade a
nivel mundial, cuyas iniciales dan pie a su nombre: F, Fairtrade Labelling Organizations International (FLO); I,
International Fair Trade Association, ahora la World Fair Trade Organization (WFTO); N, Network of European
Worldshops (NEWS); y E, European Fair Trade Association (EFTA).

12 La CLAC comprende actualmente 300 organizaciones aproximadamente de pequefios productores de 21 paises
de América Latina y el Caribe, para un total de mas de 300.000 pequefios y medianos productores. Asu vez, se
articula con siete redes regionales de producto: Red Café, Red Banano, Red Cacao, Red de Azlcar, Red Miel, Red
de Jugos y Frutas Frescas y Red de Quinua. Su compromiso es la defensa de los pequefios productores organizados,
que representan el corazén y la razén de ser del movimiento por un comercio con justicia (Coscione, 2013).

13 La Coordinadora Nacional Colombiana articula la comunicacion entre la Coordinadora Latinoamericana y del
Caribe y las organizaciones de productores, promueve el mercadeo de los productos con el simbolo “Pequefios
Productores” a nivel nacional, identifica las ofertas de productos provenientes de las organizaciones del pais para
recomendarlas a la CLAC, busca mecanismos para incidir en las politicas nacionales y locales que favorezcan a las
organizaciones miembro, y formula proyectos orientados hacia la sostenibilidad (Coscione, 2013).


https://en.wikipedia.org/wiki/Fairtrade_Labelling_Organizations_International
https://en.wikipedia.org/wiki/Fairtrade_Labelling_Organizations_International
https://en.wikipedia.org/wiki/World_Fair_Trade_Organization
https://en.wikipedia.org/wiki/World_Fair_Trade_Organization
https://en.wikipedia.org/wiki/Network_of_European_Worldshops
https://en.wikipedia.org/wiki/Network_of_European_Worldshops
https://en.wikipedia.org/wiki/Network_of_European_Worldshops
https://en.wikipedia.org/wiki/European_Fair_Trade_Association
https://en.wikipedia.org/wiki/European_Fair_Trade_Association
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Innovacion Social

El mundo actual se caracteriza por sus retos sociales, cambios potentes y veloces en un
entorno globalizado, donde la innovacion social “es el eje central del modelo de competitividad
y sostenibilidad” (Innobasque, 2009, p.7). La Agencia Vasca para la Innovacion define la
innovacion social como “una oportunidad para producir valor econémico y social en respuesta a
los desafios actuales, interviniendo en lo regional, pero con una visioén global” (Innobasque,
2011, p.11). Stanford University define la innovacion social como “nuevos conceptos,
planteamientos y proyectos que mitigan las diferentes problematicas sociales integralmente”
(Nambisan, 2009, p.48). Segin Mulgan (2007), la innovacidn social consiste en “nuevas ideas
que trabajan en el cumplimiento de objetivos sociales” (p.8). Por su parte, la Comision Europea
(2010) afirma que la innovacion social consiste en:

Utilizar la ingeniosidad de las organizaciones caritativas, las asociaciones y los

emprendedores sociales para encontrar nuevas formas de satisfacer las necesidades

sociales gue no estan adecuadamente cubiertas por el mercado o el sector publico.

También puede tratarse de aprovechar esa misma ingeniosidad al objeto de producir los

cambios de comportamiento necesarios para resolver los principales retos de la sociedad

(...) Ademas de satisfacer necesidades sociales y abordar los retos de la sociedad, las

innovaciones sociales capacitan a los ciudadanos y crean nuevas relaciones sociales y

modelos de colaboracién (p.23).

En el libro Innovacion Social en Latinoamérica, publicado por UNIMINUTO en el afio
2016, han progresado considerablemente en la definicion de innovacion social y valor
compartido, y sobre como han de estar cohesionados para producir el cambio cultural. De esta

manera, UNIMINUTO entiende la innovacion social como “la bisqueda e implementacion de
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soluciones novedosas, eficientes, participativas y sustentables a los problemas que limitan el
logro de mejores condiciones de vida en una comunidad” (Howaldt et al., 2016, p.271). Esto
debe hacer eco porque los desafios que tenemos como sociedad no son obligacion exclusiva de
los gobiernos, es necesaria la cooperacion y contribucion de los diversos actores.

Reflexionando sobre el valor compartido, Porter y Kramer (2011) afirman que las
organizaciones deben comprometerse en fusionarse con la sociedad y trabajar con ella. Este
concepto de valor compartido debe “crear valor econémico de una manera que también cree
valor para la sociedad al abordar sus necesidades y desafios” (Porter y Kramer, 2011, p.3).
Desde esta perspectiva, el éxito de una organizacion no sélo se mide en resultados de capital,
sino también en su impacto social. En suma, el valor compartido “tiene la llave para abrir la
proxima oleada de innovacion y crecimiento para las empresas” (Porter y Kramer, 2011, p.18),
pero implica la articulacion entre las organizaciones y las comunidades de manera que, en vez de
batallar por la diferencia de intereses, cooperen en la cimentacion de acuerdos con beneficios
econdmicos Yy sociales.

En ese marco, la innovacion social es un modelo que posibilita la fabricacion de
relaciones novedosas entre las organizaciones que crean valor y la sociedad. La innovacion
social pretende facilitar el progreso de intangibles, entre ellos nuevas escalas de prioridades en
beneficio del ser, principios y valores para la integracion y el empoderamiento de la sociedad.
Esto demanda nuevas formas de administracién a favor de la democracia, que permitan la union
de los actores clave, apoyo para el escalamiento y la expansidn de las innovaciones sociales.
Ante la emergencia del paradigma de innovacion “se hace mas importante dedicar mayor
atencion a la innovacion social como un mecanismo de cambio” (Howaldt et al, 2016, p.54). La

innovacion social se comprueba por su impacto frente a la complejidad de los problemas en la
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sociedad, tiene como expectativa mejorar temas como la preservacion del medio ambiente,
produccidn y consumo responsable, trabajo decente y desarrollo social.
Emprendimiento Social

Este concepto se viene acufiando desde los afios 90 y de manera mas marcada en los
altimos afios (Fournier, 2011). Con mucha frecuencia empresarios, investigadores y lideres
politicos o sociales acuden a él, prestigiosas universidades del mundo como Harvard, California
y Stanford divulgan articulos sobre emprendimiento social. A menudo se reflexiona sobre la
diferencia entre el emprendimiento de tipo empresarial y social; en el primero, el emprendedor
es equiparado al empresario que “emprende para crear por su propia cuenta, por sus riesgos y
provechos, cualquier producto” (Fournier, 2011, p.13), y prima el contexto de la economia
capitalista. Gregory, uno de los autores mas importantes en la actualidad en temas de
emprendimiento social, sefiala que “emprendimiento social es encontrar caminos novedosos y
mejores para crear valor social” (2012, p.328). Resalta que este tipo de emprendimiento es
diferente al emprendimiento empresarial ya que:

“Los emprendedores sociales tienen una mision social explicita en mente. Su principal

objetivo es convertir al mundo en un lugar mejor. Ello afecta como miden su éxito, y

cdmo estructuran los emprendimientos (...) La mejor medida de éxito para el

emprendedor social no es cuantas ganancias monetarias genera, sino cuanto valor social

crea” (Gregory, 2012, p. 325)%°.

Desde una comprension amplia, se puede hombrar como emprendimiento social todo
acto, actividad o movimiento en el entorno socioeconémico de una comunidad, en favor del

interés de la mayoria y del bien comdn, que desde una articulacion publico — privada favorezca a

14 Original en inglés, traduccion propia.
15 Original en inglés, traduccion propia.
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una mayoritario de la sociedad, y con prioridad especial en favor de los excluidos, de aquellos
gue no gozan de representacion y que no son tenidos en cuenta. En otras palabras, su propdsito
es subsanar la brecha entre los intereses privados, publicos y sociales, es una busqueda constante
a favor de los beneficios compartidos.

En la escuela de emprendedores sociales de la Fundacion Claritas y el doctor Bernardo
Kliksberg -padre de la gerencia social-, se reflexiona sobre la problematica de la desigualdad,
Sus causas Yy consecuencias, y sobre la importancia del emprendimiento social en ese contexto.
Los autores exponen que las problematicas sociales son generadas a causa de una codicia
desenfrenada y que es trascendental educar en sélidos principios y valores éticos a las nuevas
generaciones, al mismo tiempo que escucharlos y promover las ideas que ellos generen. Afirman
que “el empredurismo social, es una hermosa manera de honrar y dar sentido a la vida. Merece
ser impulsado vigorosamente y la formacion es la via para lograrlo” (Kliksberg, 2011, p.99).

Entonces, el emprendedor social es un ser solidario, sensible a las problematicas que
abruman a sus iguales, que a diferencia del emprendedor empresarial “emprende de forma
desinteresada” (Fournier, 2011, p.11). Este tipo de emprendedor no solo encuentra soluciones,
sino que “modifica la capacidad de actuacion de la sociedad” (Drucker, 1997, p.21).

También Bornstein (2006) indica con urgencia que, en la medida que el papel del
emprendimiento social se comprenda mejor, asi también se unificaran los esfuerzos de los
sectores publicos y privados. Desde un punto de vista productivo, estos sectores pueden ser una
asombrosa maquina comercializadora de productos y servicios, siendo innovadores y
propiciando entornos de desarrollo econdémico y prosperidad. Afirma que los emprendedores
sociales son “fuerzas transformadoras; gentes con nuevas ideas para abordar problemas

importantes (...) gente que sencillamente no aceptard un no ante un reto social apremiante”



51

(Bornstein, 2006, p.20). Teniendo en cuenta lo anterior, debemos entender las diferencias entre
la dindmica del entorno social y el entorno empresarial, y como mediante el emprendimiento y la
innovacion social se pueden tender puentes entre ambos, que permitan resolver problematicas

sociales desde escalas de valor enfocadas en el ser y en lo social.

Perfil de la Comercializadora Social EmprendeVerde

Antecedentes de la Organizacién

La idea de generar la comercializadora social surgi6 hacia “el afio 2012 bajo la creacion
de un proyecto del PCIS con Colciencias en la region del Guavio” (PCIS, 2017, p.2). Durante el
desarrollo de dicho proyecto se realizo el trabajo La ruta del agua, en conjunto con
CorpoGuavio, que se basaba en el fortalecimiento de los servicios turisticos alrededor de la ruta
del agua en la region del Guavio. El coordinador de EmprendeVerde, Camilo Velasquez,
comenta que durante ese proyecto se identificaron ideas de emprendimiento con la poblacién
rural del Guavio, de lo que resulté la creacion de varias ideas de negocio. Sin embargo, se
encontr6 la dificultad de materializarlas porque la poblacion no tenia dénde vender sus
productos. Por tal razon, en el 2013 surgi6é el modelo inicial de EmprendeVerde, que buscaba
apoyar al joven rural por medio de la comercializacion de sus productos (C. Velasquez,
comunicacion personal, 12 de septiembre de 2017). Asi, en el afio 2014 la naciente organizacion
obtuvo el registro de marca ante la Superintendencia de Industria y Comercio.

Durante el 2014 UNIMINUTO evidencio que los estudiantes comercializaban productos

en los pasillos o salones de la universidad, de manera informal. EmprendeVerde identifico esta

practica como una oportunidad de crecimiento organizacional: vincular estudiantes con miras a

16 Al inicio del presente proyecto, la Comercializadora Social EmprendeVerde no contaba con un perfil
organizacional elaborado. Por lo anterior, el presente apartado constituye uno de los aportes de este trabajo.
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la comercializacidn de sus productos. Asi, la Rectoria de Cundinamarca de UNIMINUTO
expidio una resolucion rectoral para prohibir la venta de productos por parte de los estudiantes, a

menos que hicieran parte de EmprendeVerde (C. Velasquez, comunicacion personal, 12 de

septiembre de 2017).
Desarrolle Modelo Inicial Incremento de Piloto Comercializacién
emprendimientos
Se identifica la necesidad de Se plantea venta inicial de
compra en UNIMINUTO y se UNIMINUTO emite productos, por el objeto social empren deb
apoya joven rural por medio de la resolucion rectoral de UNIMINUTO no se
compra y disefio de logo y para comprar a continua con el piloto y siguen @ Tienoa
empaque emprendedores nuevos emprendedores Qmmn
veroe.
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servicios en zonas rurales

Figura 3 Linea de tiempo EmprendeVerde. Tomado de: PCIS, 2017, p.2.

Para el 2015 EmprendeVerde habia recibido un incremento considerable de
emprendimientos, e identificd que sus productos podian ser comprados por los estudiantes en los
centros regionales. Asi, surgio la tienda EmprendeVerde con el fin de ofrecer los productos de
los emprendedores a la comunidad. EmprendeVerde cre6 un modelo de concesion a dos afios,
que entregaba la administracion de la tienda al estudiante mejor puntuado en un concurso
realizado por la comercializadora (C. Velasquez, comunicacién personal, 12 de septiembre de
2017). En el transcurso del mismo afio, EmprendeVerde formul6 una prueba piloto donde
planteaba la comercializacion inicial de los productos, pero identifico la limitante de que la
actividad de venta de productos con &nimo de lucro no correspondia con el objeto social de

UNIMINUTO, que segun Veldsquez “es la educacion, y no la compra y venta de productos
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desarrollados por emprendedores” (Ibid., 2017). Finalmente, durante el periodo 2016 y lo que va
del 2017, se delinean las lineas de negocio que ofrece la comercializadora social y que seran
detalladas mas adelante: Tienda EmprendeVerde, Educacion EmprendeVerde, Aceleracion
EmprendeVerde y Comercializacion EmprendeVerde (PCIS, 2017). La Figura 3 evidencia los

hitos de la comercializadora social.

Objeto de la Organizacion
La comercializadora social EmprendeVerde es actualmente una unidad de la Plataforma
de Proyectos del PCIS de UNIMINUTO, cuyo objeto principal es:
Incluir en el mercado emprendedores en etapa temprana, [provenientes] de comunidades
rurales y urbanas, para mejorar su calidad de vida, fortalecer sus capacidades sociales,
ambientales y economicas, y agregar valor a su region a través de la generacion de
canales de comercializacion (Camilo Velasquez, comunicacién personal, 12 de
septiembre de 2017).
Equipo de trabajo. El equipo de la comercializadora social esta conformado actualmente
por tres personas, Y tienen injerencia en ella los directivos del PCIS, como se aprecia a

continuacion:

Juan Fernando Pacheco Duarte
Gerente PCIS

Miguel Angel Gonzélez Palacios
Coordinador Plataforma de Proyectos PCIS

Figura 4 Organigrama EmprendeVerde. Elaboracion propia.
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Camilo Velazquez, Coordinador EmprendeVerde, es el encargado de direccionar, hallar
emprendedores y oportunidades de negocio, y buscar financiamiento con diferentes entidades
publicas y privadas; Angélica Lara, ingeniera de alimentos, se encarga de brindar soporte técnico
a los emprendimientos centrados en productos alimenticios; Paola Quiroga, administradora de
empresas, se encarga de la parte operativa en relacion a la gestion de compras y al contacto entre
los emprendedores y EmprendeVerde (C. Velasquez, comunicacion personal, 12 de septiembre
de 2017).

Segun el documento de trabajo Cartilla EmprendeVerde del Observatorio del PCIS, el
valor diferencial de la organizacion radica en que es:
Una tecnologia social que empodera y conecta a los emprendedores con posibles clientes,
vinculandolos al mercado a través de la promocion de un modelo de comercializacién
justo, incluyente y responsable con el medio ambiente, promoviendo pagos justos a los
trabajadores, compra de bienes a precios equitativos a los proveedores y venta de
productos de calidad a precios justos a los clientes (...) busca que sus emprendedores
entreguen productos con un alto valor agregado, es decir, productos que provienen de
comunidades locales y de productos naturales, desarrollados con buenas préacticas

ambientales (Cartilla EmprendeVerde, 2017, p.5).

Portafolio de servicios. Como se aprecia en la Figura 5, la ruta que sigue el
emprendedor en EmprendeVerde consta de siete fases. La primera consiste en la identificacion
de emprendimientos con bienes o servicios listos para ser comercializados, a través del Concurso
Descubriendo Negocios Verdes realizado anualmente en la UNIMINUTO a nivel nacional, o
gracias a la remision de emprendimientos desde Centro Progesa. La segunda fase es la

inscripcion de los emprendedores a través del portal web del PCIS, donde envian algunos
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formularios sobre su modelo de negocio. Con base en esto se efectlia una retroalimentacion via
mail, que clasifica los emprendimientos segun su nivel de maduracién en: 1) Idea, cuando el
producto no esta materializado; se remite a Centro Progresa para servicios de prototipado y plan
de negocio. 2) Prototipo, cuando el producto es tangible y esta listo para ser comprado por
EmprendeVerde; desde esta fase el producto/servicio empieza a ser mercadeado, y accede a
servicios a la medida para el mejoramiento del producto. 3) PMV (Producto Minimo Viable),
cuando el producto ha implementado las mejoras o tiene el nivel de viabilidad requerido. 4)

Producto escalable, cuando esta listo para comercializarse en otras organizaciones (PCIS, 2017).
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Figura 5 Ruta de comercializacion EmprendeVerde. Tomado de: PCIS, 2017.

Los productos clasificados como prototipo, PMV y producto escalable son llevados al
Comité EmprendeVerde, encargado de aprobar los emprendimientos que seran formalizados
como proveedores de UNIMINUTO, cosa que les garantiza un canal de comercializacién (Ibid.,

2017). ElI Comité EmprendeVerde esta conformado por los directivos del PCIS, la directora de
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Centro Progresa, el Director General Administrativo de UNIMINUTO vy el coordinador de
EmprendeVerde. Una vez formalizados como proveedores de UNIMINUTO, se realiza la
“primera compra” de los productos de los emprendedores (Ibid., 2017). Todo el proceso se basa
en la filosofia de la mejora continua y del aprender haciendo, por lo que buscan que en el
ejercicio mismo de mercadear los emprendedores identifiquen como deben mejorar su
producto/servicio.

En ese proceso de mejoramiento continuo, los emprendedores acceden a los servicios
EmprendeVerde agrupados en cuatro componentes principales: 1) Creacién de imagen
corporativa, disefio de marca, logo y empaque del producto. 2) Gestidn de caso, evaluacion del
cumplimiento de los lineamientos social, ambiental y econdmico del concepto de negocios
verdes?’. 3) Plan de calidad, la Ingeniera de Alimentos asesora el mejoramiento en las técnicas
de produccion, por ejemplo, en la durabilidad de los productos, practicas y conservantes
naturales, etc. 4) Plan de innovacion, entregando un valor agregado al producto (PCIS, 2017).

Finalmente, la fase de escalamiento corresponde al momento en que los emprendedores
han realizado ventas por encima de 20 millones de pesos, el emprendedor conoce todos los
procesos que implica el comercializar, no sélo en EmprendeVerde sino en otras organizaciones,
y su producto impacta a nivel social, ambiental y econémico (PCIS, 2017).

Este proceso general se cumple a través de cuatro lineas de negocio: Comercializacién
EmprendeVerde, Aceleracion EmprendeVerde, Tienda EmprendeVerde y Educacion

EmprendeVerde, descritas a continuacion.

17 El lineamiento social, referido a la generacion de empleo por medio de la inclusion de personas en condicién de
vulnerabilidad en el desarrollo de producto. El lineamiento econémico, en relacién a los costos de produccién y la
cadena de logistica, y el lineamiento ambiental, que involucra practicas de reciclaje y que el material del empaque sea
amigable con el medio ambiente.



Comercializacion social EmprendeVerde. Linea de negocio basada en la
“comercializacion de bienes y servicios certificados bajo estandares sociales, ambientales y
economicos, desarrollados por comunidades locales, estudiantes y graduados UNIMINUTO”

(PCIS, 2017, p.3).
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Figura 6 Emprendimientos comercializados por EmprendeVerde. Tomado de: PCIS, 2017, p 5.
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La Figura 6 evidencia algunos de los emprendimientos de estudiantes de UNIMINUTO

comercializados por EmprendeVerde hasta la fecha. Algunos de ellos son: Bolsas de Papel

Biodegradable, creado por Daniel Gutiérrez Tao, “el cual tiene como finalidad colaborar con el

medio ambiente, reemplazando las bolsas de plastico de las grandes cadenas de supermercados”

(EmprendeVerde, 2017). Juegos que Cambian la Vida, creado por Andrea Rodriguez Sossa y
que “tiene como objetivo disefiar y fabricar juegos didacticos para personas en condicion de
discapacidad cognitiva” (EmprendeVerde, 2017). Bioclean, creado por Lina Johana Bedoya
Barbosa, basado en “disenar, producir y comercializar productos derivados de los desechos

vegetales, como lo son la pifia, la arveja, etc. a traves de internet, y ofrecer el producto a

diferentes empresas, con la posibilidad de ir ampliando progresivamente la gama de productos”
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(EmprendeVerde, 2017). Segun el PCIS (2017), los resultados que ha generado la linea de
servicios de comercializacion son:

55 emprendimientos con estudiantes, egresados y la comunidad en general, compras por

valor de mil millones de pesos en 3 afios, cartas de intencion de compra a

EmprendeVerde por parte de empresas que requieren un solo proveedor, y apoyo en

crédito con COOP — UNIMINUTO (p.5).

Si bien se han generado compras efectivas que originan ganancias para los
emprendedores y las comunidades que impactan, esta linea de negocios no es aun una fuente
significativa de ingresos para EmprendeVerde, debido a las limitaciones de orden legal que las
corporaciones universitarias tienen para vender con animo de lucro. El plan a futuro es que,
cuando la organizacion sea un spin-off, esta linea de negocios generara ganancias a traves de una
participacion en los ingresos de entre el 5% y 10% por los servicios prestados para facilitar la
comercializacion.

Aceleracién EmprendeVerde. Linea de negocio que busca impulsar comercialmente a
los emprendedores, mediante el apoyo en la primera compra de bienes y servicios certificados
bajo estandares sociales, ambientales y econdémicos. En la linea de aceleracion los
emprendimientos son clasificados segun el nivel de desarrollo del producto o servicio en idea,
prototipo, Producto Minimo Viable (PMV) y producto escalable (Cartilla EmprendeVerde, 2017,
p.4).

Tienda EmprendeVerde. Linea de negocio basada en el “modelo de franquicias de
tiendas en universidades y colegios. Se ofertan productos locales desarrollados por
comunidades” (PCIS, 2017, p.3). Tales productos son alimentos de consumo basico del

estudiante, como café, sandwich, panela, chocolate, entre otros (C. Veldsquez, comunicacion
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personal, 12 de septiembre de 2017). EmprendeVerde entrega los equipos y arrienda la
infraestructura al emprendedor, que se convierte en administrador de la tienda a través de un
concurso que realiza la comercializadora social. EI administrador debe comprar los productos de
los emprendedores y promover los productos locales (Ibid.).

Como resultado de esta linea de negocio, para el 2017 se han creado dos tiendas
EmprendeVerde, una en el municipio de Soacha y otra en el municipio de Girardot, donde se
fomenta el desarrollo regional mediante la comercializacion de emprendimientos y productos
locales. Actualmente, los ingresos que recibe la organizacién por esta linea de negocio provienen
de los arriendos de dichas tiendas (C. Velasquez, comunicacion personal, 12 de septiembre de
2017).

Educacion EmprendeVerde. Linea de negocio basada en el “modelo de venta de
servicios educativos para emprendedores, apoyo en servicios y disefio de marca, prototipado y
validacion de mercados” (PCIS, 2017, p.3).

Surgid en el 2016, a raiz de la identificacion de necesidades puntuales de educacion de
los emprendedores. Asi, se han formulado dos rutas vitales en servicios de educacion. La
primera abarca la creacion y oferta del diplomado Modelos de negocio sostenible para
emprendedores, dirigido a estudiantes que desean tomarlo como opcién de grado. La segunda
ruta, ain en proceso de formulacidn, consiste en la idea de crear “clinicas” (cursos) para los
emprendedores que quieran fortalecer sus conocimientos en los servicios ofertados por
EmprendeVerde: marcas, logos, empaques y marketing digital. Dichos cursos seran dictados en
linea, y se busca que tengan bajo costo y sean accesibles (C. Velasquez, comunicacion personal,

12 de septiembre de 2017).
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Los resultados que ha generado esta linea de negocio son los ingresos por mas de 200
millones de pesos y 130 graduados del diplomado Modelos de negocio sostenible para
emprendedores. Es la linea que mas genera ingresos a la comercializadora social, debido a que
se relaciona directamente con el objeto social de UNIMINUTO: ofrecer servicios de educacion

(C. Velasquez, comunicacion personal, 12 de septiembre de 2017).

Marco Contextual

La comercializadora social EmprendeVerde esta ubicada en la ciudad de Bogota,
localidad de Engativa, barrio Los Cerezos. Para el 2016 la localidad de Engativa contaba con
aproximadamente 873.243 habitantes (SCRD, 2016, p.1). En la localidad se destacan sectores
muy definidos de uso econémico de comercio y servicios, donde se concentran grandes
superficies comerciales, servicios empresariales e industriales, comercio aglomerado y comercio
cualificado (Camara de Comercio de Bogota, 2007, p.18). Por otra parte, en ella se presentan
problematicas que afectan la calidad de vida de la poblacion. Segln la Encuesta calidad de vida
— Bogota 2007 “16.657 personas viven en hogares con hacinamiento critico, 6.149 personas
viven en hogares con inasistencia, 9.463 personas viven en hogares con alta dependencia, 31.902
personas son pobres por NBI y 1.190 personas se encuentran en miseria por NBI” (DANE, 2007,

p.40).
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Las oficinas de la comercializadora se ubican en el edificio del PCIS, que hace parte de
un complejo de instalaciones de la Corporacion Minuto de Dios en la localidad. EI PCIS se
dedica a promover la innovacion social basada en conocimiento cientifico, articulando
investigadores y comunidades alrededor de proyectos publico- privados, y promoviendo la
apropiacion social del conocimiento (PCIS, 2017). Cuenta con cinco areas operativas -
Plataforma de Apoyo a la Investigacion, Plataforma de Proyectos, Observatorio, Apropiacion
Social del Conocimiento y la Red de Conocimiento-, y ofrece tres tipos de servicios,
transversales a toda su operacién: servicio de articulacion de proyectos, servicios de informacién

y servicios pedagogicos*é.

18 Servicios de articulacion de proyectos: Apoyo en estructuracion de proyectos de gestion integral de proyectos,
gestion de aliados, asesoria en innovacion social, fondo de apoyo a la innovacién social, dinamizacién semilleros
inter-sedes, ligas de innovacion social y tesis en innovacién social, asesoria en transferencia de conocimientos a
comunidades (proyectos, emprendimientos), alojamiento de centros, proyectos y grupos de investigacion, incubacion
de emprendimientos e innovaciones sociales y creacion de spin-off. Servicios de informacion: Conformacion de
tecnologias sociales, georeferenciacion de problemas, necesidades e innovaciones sociales, medicion de indicadores
de innovacion social, sistematizacion de experiencias de innovacion social, mapas de conocimiento y consultas de
informacion. Servicios pedagdgicos: Divulgacion de conocimiento, cursos en Innovacién Social, cursos sobre
tecnologias sociales y eventos y ferias. Por otro lado, lo que buscamos del PCIS es la generacion de estrategias
participativas, eficientes e innovadoras para solventar una problematica o necesidad social. Asi mismo, se busca que
esta organizacion, a través de sus servicios de informacion, pedagdgicos y de articulacion de proyectos, mejore la
calidad de vida de la comunidad en general (PCIS, 2017).
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Figura 8 Areas operativas del Parque Cientifico de Innovacion Social. Tomado de: PCIS, 2017, p.12.

El PCIS pertenece a la Corporacién Universitaria Minuto de Dios, a través de la
Rectoria General. La UNIMINUTO fue fundada “en 1988 por el padre Rafael Garcia Herreros,
que junto al Centro Carismatico Minuto de Dios y la Congregacion de Jesus y Maria, firmaron el
acta de constitucion de la universidad” (UNIMINUTO, 2017). Corporacidn universitaria que hoy
en dia “consolida factores diferenciales como la formacion integral de los estudiantes, buscando
mejores seres humanos en contacto con la realidad del pais, a través de practicas sociales”
(UNIMINUTO, 2017). Precisamente, tal vez uno de sus factores mas distintivos es la filosofia
praxeoldgica que, necesariamente, relaciona la teoria con la practica, la academia con la
intervencion y el impacto social. La institucion se guia por “el pensamiento del padre Rafael
Garcia Herreros (un hombre profundamente espiritual, profeta de la autenticidad, innovador,
comunicador, gestor y educador social) y la espiritualidad eudista (la misericordia del Evangelio
expresada en obras de evangelizacion)” (UNIMINUTO, 2014, p.25). Dicha filosofia se expresa
en las célebres palabras del padre Rafael Garcia Herreros:

Vamos a formar jovenes sofiadores de Colombia, capaces de darle un rumbo totalmente
nuevo al pais, para lograr dirigir la Republica por los nuevos caminos que ella anhela 'y

necesita. Queremos ofrecerle al pais una Universidad donde se formen los nuevos
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hombres de Colombia, los que estaran preparados para enrumbar el pais por los cauces

de honradez, de progreso y de trabajo que él necesita (UNIMINUTO, 2014, p.29).

Poblacion Usuaria de EmprendeVerde

Los usuarios de la comercializadora social son, fundamentalmente, los estudiantes y
egresados de UNIMINUTO. Al respecto, la Corporacion Universitaria Minuto de Dios (2014)
evidencia en su Plan de Desarrollo 2013-2019 que el “68% son mujeres, valor que puede oscilar
entre 60% y 75%, segun las distintas regiones (con una tendencia hacia un decremento de la
participacion masculina) y el rango de edad de los estudiantes oscilan entre 16 y 26 afnos” (p.75).
Ademas, “la gran mayoria de la poblacion se encuentra fuera de la Sede Principal en Bogota, el

85% de la poblacion se ubica en las sedes regionales” (p.74).

Sede Alianza FUP
Vicerrectoria 4534

Regional Tolima- 6%
Huila
7.990
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15.440
20%
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Regional Norte
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3.350
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Rectoria
Rectorfa Bogota Sur y undinamarca
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Figura 9 Distribucion de la poblacion estudiantil por sedes y vicerrectorias. Tomado de: UNIMINUTO, 2014, p.74.

Con relacion a la distribucion socioeconémica de la poblacion estudiantil (ver Figura 10), se
evidencié que:
97% pertenece a estratos 1, 2 y 3. No obstante, existe una amplia variabilidad entre las
distintas sedes y regiones; se destacan, en particular, las sedes de Bogotéa sur y Tolima-

Huila, en donde cerca del 90% de la poblacién pertenece a estratos 1y 2, y la Sede
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Principal y la Sede Engativa (UVD), en donde cerca del 40% de la poblacion pertenece a
estrato 3. Sin embargo, no se puede perder de vista que la poblacidn objetivo de
UNIMINUTO es aquella que no tiene facil acceso a la educacién superior por

condiciones socioeconomicas (UNIMINUTO, 2014, p.75).

Respecto a los programas educativos, “el 39% de la poblacion estudiantil, estudia
programas relacionados con administracion, educacion e ingenierias. Los programas de
educacion y de ciencias humanas y sociales acogen al 20% y 19% de la poblacion estudiantil,
respectivamente” (UNIMINUTO, 2014, p.80). Finalmente, en relacion con los egresados
UNIMINUTO, “el Sistema ha otorgado titulos profesionales a méas de 17.500 estudiantes. De
estos, el 45,4% se ha graduado de programas universitarios de pregrado, el 17.3% de programas

de posgrado y el 37,3%, de programas técnicos y tecnologicos” (UNIMINUTO, 2014, p.81).

Estrato1l [Estrato2 Estrato3 Estrato4.5y6

Rectoria Sede Principal 6,0% 51,7% 40,4% 1,9%
Rectoria Cundinamarca 14,0% 69,3% 16,0% 0,8%
Rectoria Bello 21,5% 49,6% 25,4% 3,5%
ﬁliesc::;:al.lmmmuto Virtual y a 47% 47,9% 44.1% 3,3%
Rectoria Valle 21,4% 48,0% 27 4% 3,2%
zzz;';::gm Sur'y Nuevas 17,3% 69,6% 12,8% 0,3%
Vicerrectoria Llanos 21,0% 41,8% 34,9% 2,3%
Vicerrectoria Tolima Huila 30,2% 58,7% 10,0% 1,0%
Vicerrectoria Norte Oriente 25,6% 43,8% 24,7% 5,9%
TOTAL 15,8% 55,3% 26,8% 2,1%

Figura 10 Distribucién socioecondmica de la poblacion estudiantil. Tomado de: UNIMINUTO, 2014, p.76.

Marco Metodoldgico

Teniendo una vision mas precisa del perfil de la organizacion, el contexto donde opera,
y en relacion con el objetivo general del proyecto: formular el Plan de Direccionamiento
Estratégico de EmprendeVerde, se indicaran aqui los enfoques, métodos y técnicas de
recoleccion de informacion empleados durante su desarrollo. Se abordara la praxeologia como el

enfoque metodoldgico general de los proyectos de la especializacion en gerencia social de la
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UNIMINUTO, se indicaré el caracter cualitativo de la investigacion, asi como los instrumentos
de recoleccion de informacion propios de la investigacion praxeolégica cualitativa empleados
(investigacion documental, observacion y entrevista cualitativa).
Enfoque Praxeologico

La investigacion praxeologica pertenece a la investigacion/intervencion que, a su vez,
es una modalidad o tipo de investigacion social aplicada®®. La investigacion/ intervencion “es un
terreno intermedio de produccidn de conocimientos y practicas socio-profesionales
transformadoras de la realidad” (Juliao, 2011, p.68), que propone “asumir la investigaciéon como
produccion de conocimiento, pero imbricada en una practica social y/o profesional” (Ibid., p.68).
Asi, “el interés de la investigacion praxeoldgica no es el conocimiento por el conocimiento, sino
la comprension para la accion transformadora o la accion transformadora para la comprension”
(Juliao, 2011, p.16). Desde este enfoque metodoldgico, este proyecto adelanta reflexiones
académicas partiendo de una realidad organizacional puntual —la necesidad de un plan de
direccionamiento estratégico—, que genere un mapa de accion pertinente, conceptualmente
fundamentado y éticamente posicionado. En este sentido, la praxeologia pone en primer plano la
reflexividad del investigador sobre su quehacer, en pro de una préactica profesional y social
responsable. El profesional reflexivo observa de forma critica las practicas y metodologias que
emplea en la resolucion de un problema, y parte del reconocimiento de su posicionamiento
historico, social y cultural en relacion con los contextos que aborda. Asi, “el objetivo de este tipo
de investigacion es el perfeccionamiento del practicante y de su practica profesional (...) y,

obviamente, como consecuencia, del contexto en el que la realiza” (Juliao, 2011, p.69).

19 Segtin Juliao, los cinco principales tipos de investigacion aplicada, que responden a las necesidades del campo de
la intervencion social, son: “la praxeologia, la investigacion-accion, la investigacion evaluativa, la investigacion
participativa y la investigacién documental” (2011, p.68-69).
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El proceso de investigacion praxeologica discurre en un ciclo continuo que implica la
“accion-reflexion-accion” (Juliao, 2011, p.46), partimos de la practica para volver a ella,
teniendo en cuenta que dicha practica es realizada con otros, lo que nos habla de la necesaria
participacion y protagonismo de las comunidades y organizaciones en sus procesos de cambio y
crecimiento. Siguiendo a Juliao (2011, p.35), el objeto principal de la praxeologia “es la
elaboracion, experimentacion y validacion de modelos de accion que sean Utiles para la gestion
de la praxis: permite formalizar, validar y programar lo que generalmente se hace de modo
espontaneo, intuitivo y empirico”. Por ello, este proyecto busca elaborar el plan de
direccionamiento estratégico de manera participativa y dialdgica con los directivos y
colaboradores de EmpredeVerde?, partiendo tanto del anélisis documental, como de la
sistematizacion y reflexidn sobre la practica de esta organizacién —que en muchos sentidos ha
discurrido de forma espontanea e intuitiva—, para poder formular un plan de accion desde la
praxis, una ruta como fruto de transitar el ciclo accion-reflexion-accion praxeoldgico. Este ciclo
es un proceso que involucra cuatro fases complementarias entre si: ver, juzgar, actuar y

devolucidn creativa, que ocurren a lo largo de todo el proceso de investigacion de este proyecto.

20 En concordancia con el enfoque praxeoldgico, el documento fue socializado y retroalimentado, en sus diferentes
fases de avance, con los colaboradores de EmprendeVerde. Igualmente, las herramientas de la planeacion
estratégica fueron adelantadas en talleres participativos, y el resultado de toda la investigacion responde al propésito
de hacer una devolucién creativa del ejercicio de la gerencia social.
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Fase Responde a Proceso

Ver (Qué sucede? Se identifica y se formula la problematica
mediante la recoleccion, el analisis y la
sintetizacion de las fuentes de informacion. Se
planea la investigacion intervencion a mvel
tedrico y metodolégico

Juzgar Qué puede hacerse? Se interpreta y analiza lo observado, considerando
diversas formas de enfocar la problematica, para
comprenderla v formular una hipétesis de sentido

propia.
Actuar .Qué hacemos en Etapa programatica, que define procedimientos,
concreto? estrategias y tacticas delimitadas en tiempo v
espacio.

Devolucion creativa (Qué aprendemos de lo Etapa prospectiva, donde el futuro se plantea a
que hacemos? priori como un 1deal. Se trata de extrapolar el
futuro a partir de una opcion entre las tendencias
del presente. Es prospeccidn de las consecuencias
de la intervencion, las tareas que vendran v sus
exigencias.

Figura 11 Fases del proceso praxeoldgico. Elaboracién propia con base en Juliao, 2011.

Método Cualitativo

“Una investigacion/intervencion praxeoldgica se puede basar en un método cualitativo
o cuantitativo” (Juliao, 2011, p.73). La eleccion de uno u otro depende de la pertinencia en
relacion con los objetivos y la perspectiva de la investigacion. La Figura 12 recuenta la relacion
que Sabariego y Bisquerra (2004, p.119) establecen entre los objetivos y algunos métodos de

investigacion.

Métodos descriptives:

Desde un enfoque cuantitativo: los estudios por encuesta, los estudios
observacionales, los estudios de desarrolio

Desde un enfoque cualitativo: los estudios de casos, la etnografia

DESCRIBIR
Mitodos
Métodos % experimentales,
comelacionales o los o] g cuasi<experimentales
métodos predictivos, Q (%] o el método
desde un enfoque é g comparativo-causal
eminentemente o ] desde un enfoque
cuantitativo. g eminentemente
cuantitativo.

SOLUCIONAR PROBLEMAS PRACTICOS

Métodos de corte fund. Imente cualitativo:
la investigacion accién y |a investigacion evaluativa

Figura 12 Relacidn entre objetivos y métodos de investigacion. Tomado de: Sabariego y Bisquerra, citado en:
Rodriguez y Valldeoriola, 2009, p.25.
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El objetivo general de este proyecto se orienta a la solucién de un problema préctico, y
a la vez implica una necesaria profundizacion descriptiva del caso EmprendeVerde, por lo que
las metodologias cualitativas son pertinentes para su desarrollo.

Las metodologias cualitativas se orientan hacia la comprension de las situaciones

Unicas y particulares, se centran en la busqueda de significado y de sentido

que les conceden a los hechos los propios agentes, y en cOmo viven y experimentan

ciertos fendmenos o experiencias los individuos o los grupos sociales a los que

investigamos (Rodriguez y Valldeoriola, 2009, p.47).

Asi mismo, Rodriguez y Valldeoriola sehalan que “la investigacion cualitativa es, en
esencia e inevitablemente, multimétodo y plural” (2009, p.49). En esa via, el desarrollo del
proyecto implica el uso del método de estudio de caso desde un enfoque cualitativo, cuya
finalidad es comprender para tomar decisiones (Ibid., p.51).

Estudio de caso. Aunque existen disensos sobre si el estudio de caso es un método o
una estrategia de investigacion, se comparte que “el estudio de casos implica un proceso de
indagacion que se caracteriza por el examen detallado, comprehensivo, sistematico y en
profundidad del caso objeto de interés” (Rodriguez, Gil y Garcia 1999, citado en Rodriguez y
Valldeoriola, 2009, p.57). El caso de estudio puede ser una persona, un grupo u organizacion
(Ibidem). Un caso “tiene un funcionamiento especifico; es un sistema integrado” (Gundermann,
2013, p.233), es “un fendomeno provisto de especificidad y limites espacio temporales definidos”
(Ibid., p.234). De acuerdo con Stake (2005), uno de los tipos de estudio de casos es el estudio de
caso intrinseco, donde:

El estudio se desarrolla porque queremos conseguir una mejor comprension de un

determinado caso. No optamos por un caso concreto porque éste represente a otros
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casos 0 porque sea ilustrativo de un determinado problema o fenémeno, sino porque es
de interés por si mismo (citado en Rodriguez y Valldeoriola, 2009, p.58).
Estrategias de Investigacion

Las estrategias o técnicas de investigacion se refieren a “modos, maneras o estilos de
recoger la informacion, mientras que los instrumentos, son herramientas concretas de cada
técnica o estrategias que nos permiten llevar a la practica la obtencion de la informacion”
(Rodriguez y Valldeoriola, 2009, p.38). Asi, en este proyecto empleamos fundamentalmente las
estrategias de investigacion documental y entrevista cualitativa para la recoleccion de datos, que
tienen sus instrumentos particulares (la ficha bibliogréafica, en el primer caso, y el cuestionario de
entrevista, en el segundo).

Investigacion documental. Aqui se ha empleado la estrategia de investigacion
documental (ID) en la elaboracién del estado del arte y el marco conceptual, teniendo en cuenta
que constituye una de “las estrategias de investigacion mas recursiva de que dispone el
investigador para dar sentido a los complejos fendmenos sociales de hoy y contribuir a la
produccion de nuevo conocimiento en ciencias sociales” (Roldan, 2011, p.195). Segiin Roldan
(2011):

La ID es en esencia el estudio metddico, sistematico y ordenado con objetivos bien
definidos, de datos, documentos escritos, fuentes de informacion impresas, contenidos y
referencias bibliogréficas, los cuales (...) sirven de base para la comprension del
problema, la definicion o redefinicidn de nuevos hechos o situaciones problémicas, la
elaboracion de hipdtesis o la orientacion a nuevas fuentes de investigacién en la

construccién de conocimiento (p.196).
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Por su naturaleza, la investigacion documental hace parte de procesos de investigacion
mas amplios. Los resultados que arroja son el fundamento para tales procesos de investigacion,
asi como para la formulacion de planes y proyectos. La ID depende fundamentalmente de la
informacidn contenida en los documentos impresos, electrénicos y audiovisuales.

Entrevista cualitativa. Esta técnica de investigacion ha sido definida como una
situacion social que “pone en relacion de comunicacion directa cara a cara a un
investigador/entrevistador y a un individuo entrevistado con el cual se establece una relacion
peculiar de conocimiento que es dialogica, espontanea, concentrada y de intensidad variable”
(Gainza, 2006, p.219). Segun los diferentes niveles de libertad y profundidad con que se efectue,
la entrevista cualitativa se clasifica en tres grandes grupos: entrevista estructurada, no
estructurada y semi-estructurada (Pedn, 2013). La entrevista estructurada implica “una serie
preestablecida de preguntas con un conjunto limitado de categorias de respuestas” (Ibid., p.68);
la no estructurada “nunca se apoya en una lista de preguntas establecidas con relacion al orden
en que se efecttan o en la forma como son planteadas, sino mas bien en una conversacién mas
libre” (Peon, 2013, p.69), por lo que permite un alto grado de libertad y profundidad, con un
papel receptivo y no directivo del entrevistador que le permita captar el sentido en el discurso
maés libre del entrevistado. Por Gltimo, la entrevista semi-estructurada es el modelo méas
pertinente para el presente proyecto, ya que “el entrevistador mantiene la conversacion enfocada
sobre un tema particular, y le proporciona al informante el espacio y la libertad suficientes para
definir el contenido de la discusion” (Bernard, 1988, citado en Peon, 2013, p.75). En relacion
con los contextos organizacionales, se ha sefialado su especial utilidad: “Las entrevistas
semiestructuradas funcionan adecuadamente en aquellas investigaciones que se interesan por

interrogar a administradores, burdcratas o miembros de élite de alguna comunidad, personas que
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tienen poco tiempo o que estan acostumbradas a usar eficientemente su tiempo” (Peén, 2013,
p.75).
Plan de Direccionamiento Estratégico

Instrumentos de la Gerencia Social

Aunque el campo de la gerencia social no es nuevo, los autores dedicados a definirlo
indican que es un campo en construccion®, y en ese sentido, no existe un concepto estandar de
gerencia social, sino enfoques diferentes desde los cuales se la define y aplica. Partiendo del
significado amplio de gerenciar en cuanto “manejo cientifico de las organizaciones (...) [que
implica] orientacidn, estrategia, sentido de logro, capacidad de direccionamiento para el alcance
de los objetivos propuestos” (Ortiz, 2013, p. 13), gerenciar lo social implica ademas la capacidad
de gestion para el logro de transformaciones que mejoren las condiciones de las organizaciones y
sujetos involucrados. Asi, esta intervencion para la formulacién del plan estratégico de
EmprendeVerde esta basada en el enfoque problémico y de gestidn de la gerencia social que,
segun Nohora Rey de Marulanda, “trata de buscar solucion a problemas organizacionales y de
gestion en politicas y programas” (citada en Ortiz, 2013, p.33). Al interior de las organizaciones,
busca solventar la falta de un plan orientador, baja coordinacion, retrasos en los tiempos de
decision, entre otros, haciendo uso de diversos instrumentos de la gerencia social. De esta
manera, se formula el plan de direccionamiento estratégico de EmprendeVerde con base en tres
instrumentos de la gerencia social: planeacion estratégica, balanced scorecard y redes y

alianzas, desarrollados a continuacion.

2L Como explica Alfonso Ortiz (2013, p.18) “en los afios 90 el Instituto Interamericano de Desarrollo Social -INDES-
del Banco Interamericano de Desarrollo -BID- comenz6 a construir el concepto de gerencia social, el cual surgié de
reflexiones conjuntas con el Banco Mundial, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo -PNUD- y la
Comision Econdmica para América Latina y el Caribe -CEPAL-, en referencia a problemas como la pobreza, la
inequidad, el monto del gasto social en América Latina y los pocos efectos que este tenia en la modificacién de las
condiciones de pobreza y marginamiento de esa poblacion”.
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Alcance del proyecto. Se abordara la elaboracion de las tres primeras fases del plan de
direccionamiento estratégico: diagndstico, direccionamiento y formulacion estratégica. Las dos
Gltimas etapas (operacionalizacion e implementacion estratégica) superan los limites de tiempo y
capacidad del presente proyecto.

Planeacion Estratégica

Segun Humberto Serna Gomez (2008) —uno de los principales autores de la gerencia
estratégica— el plan de direccionamiento estratégico es “la carta de navegacion de la compaiia y
debe ser conocido por todos los que participan y contribuyen para que la organizacion alcance
sus metas” (Serna, 2008, p.250). El plan esta conformado por la planeacion estratégica, que es:

El proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organizacion obtienen,

procesan y analizan informacidn pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la

situacion presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad, con el proposito
de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la organizacion hacia el futuro (Ibid.,

p.55).

La planeacion estratégica se divide en cinco etapas: diagnostico estratégico,
direccionamiento estratégico, formulacion estratégica, operacionalizacion estratégica e

implementacion estratégica.

SRIAGNOSTICO ! IDRECCIONAVIENTO, ////FORMUUAGION /1 DPERACIONALIZADISN 7 ' 7VPLEMENTACION ';;J

ESTRATEBICO )/ UESTRATEGICO |/ VU ESTRATEGICA Y i/ E9TRATEGIOA ESTRATEGICA ?
ETAPAS INTERCONECTADAS
Figura 13 Etapas de la planeacion estratégica. Tomado de: Serna, 2008, p.57.
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Fase I. Diagnostico estratégico. Permite que la organizacion defina estrategias para
aprovechar sus fortalezas, actue frente al efecto de sus debilidades, aproveche las oportunidades
que le brinda el entorno y actie oportunamente frente a los efectos de las amenazas (Serna,
2008). En esta etapa se definen cuatro elementos: cultura organizacional, analisis externo
(auditoria del entorno), analisis interno (auditoria organizacional) y analisis DOFA.

Cultura organizacional EmprendeVerde. La cultura organizacional es la manera cémo
las organizaciones generan su propia identidad, basandose en sus valores, creencias,
comportamientos, normas, procedimientos y caracteristicas de las partes involucradas (Serna,
2008). Para identificar la cultura corporativa de EmprendeVerde fue necesario adelantar una
encuesta a los colaboradores de EmprendeVerde (ver Anexo 2), mediante la cual fue posible
identificar que los valores mas importantes en el desarrollo de su actividad son: fe, confianza en
si mismo, servicio al emprendedor, originalidad, creatividad, optimismo, practicidad,
determinacion y compromiso. Segun los encuestados, éstos son el punto de partida para una
relacion sélida de trabajo en equipo.

Por otra parte, afirman que la organizacion trabaja por construir entornos laborales
amenos, que brinden felicidad por lo que se hace, donde los colaboradores puedan recibir
ejemplo de motivacion y buen comportamiento por parte de los directivos. En EmprendeVerde
valoran la innovacién y la creatividad, por lo que tienen talleres para su fortalecimiento. En la
misma via, no es necesario usar un uniforme o dotacidn corporativa estandar, ya que buscan que
el equipo se sienta cbmodo con su presentacidn personal y con el desarrollo de sus actividades.

En cuanto a los lugares y espacios de encuentro, cuentan con espacios al aire libre que
sirven como puntos de reunién para sus actividades, y son usadas también para el descanso

durante los periodos de receso. Anualmente se realiza la Fiesta de Fin de Afio, en donde se
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retnen todos los colaboradores de la Corporacion Minuto de Dios y se celebra el trabajo
realizado durante el afo.

Actualmente, EmprendeVerde no cuenta con politicas, normas y procedimientos
consignados en documentos formales, puesto que al ser una unidad de la Plataforma de
Proyectos del PCIS se cifie a las directrices, normas y politicas de éste. Sin embargo, en el
mediano plazo y de cara a la constitucion como spin-off, es necesario iniciar el desarrollo de un
cddigo de ética, y de las diferentes politicas que sean pertinentes y vitales para la organizacion
(por ejemplo: reglamento interno de trabajo, politica de compras, de pagos, de calidad, de
incentivos, entre otras), y que sean divulgados entre todos los colaboradores y emprendedores
para su apropiacion, identificacion y sentido de pertenencia con la cultura EmprendeVerde.

Andlisis externo. Pretende conocer el entorno y los factores externos que afectan o
condicionan el éxito de la organizacion para enfrentarse oportunamente a los desafios del
cambio (Serna, 2008). Comprende seis factores esenciales: factores economicos (economia y
flujo de bienes y servicios), factores politicos (normas y leyes), factores sociales (cultura,
empleo, educacidn), factores tecnoldgicos (procesos), factores competitivos (mercado
competencia, calidad y servicio) y finalmente los factores geograficos (espacio).

Factores politicos. A nivel politico, puede identificarse que las estrategias
gubernamentales colombianas de las Gltimas décadas han promovido la innovacién, el
emprendimiento, el cuidado y preservacion del medio ambiente. Se han creado politicas en
materia de negocios verdes, ecoturismo, ecoproductos, cuidado del suelo en la actividad
agricola, empresas forestales, sociales, de tecnologia y energia alternativa, entre otros.

Este marco normativo puede verse como una fortaleza para la accién de EmprendeVerde,

por su compromiso con la sostenibilidad econdmica, social y ambiental. Asi, resulta
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trascendental que en el corto y mediano plazo EmprendeVerde conozca a cabalidad la Ley 1838
de 2017, que dicta normas sobre la creacion de empresas de base tecnologica (spin off), la Ley
1014 de 2006, para el fomento a la cultura del emprendimiento, la Ley 590 de 2000, que
promueve el desarrollo integral de las micro, pequefias y medianas empresas, el documento
CONPES 3582 de 2009 que dicta las politicas nacionales de ciencia, tecnologia e innovacion, y
el Plan Nacional de Negocios Verdes, que promueve negocios mas sostenibles. Igualmente,
EmprendeVerde debe contar con un conocimiento actualizado de las normas y regulaciones en
materia tributaria (incluyendo permisos de venta y registros sanitarios), de emprendimiento,

negocios verdes, tecnologias de la informacion y la comunicacion.

Politica del Gobiermoe Nacional en emprendimiento
Descoordmacion entre los frentes politico, econtmaco v social X X
Cormupeidn X X
Leves en innovacién, emprendimiento v negocios verdes

Fakha de credibiidad en ﬂﬁs mstituciones del Estado

ol |k | | ==

A

1|Sclidez econdmica

2|Fuentes de financiacién X
3|Creacidn de nueves Tmpuestos X X
4| Perspectiva de reducciin de la inflacién X X
5|Perspectiva del mcremento del PIB x X
6|Experiencia en el mercado X X
7| Tendencia de crecimiento en mercados verdes v sahudables X X
1|Posconflicto v practicas de pas X X

2| Principios, valores v ereencias sociales X X

3| Aumento en el ndicador de desempleo x X
4

Resgnacim de la sociedad con problemdticas actuales

Provectos con ﬁ:c:n social

Implementacién de nuevas TIC s X
Faci acceso a la tecnologia X
Baja adaptabilidad de la sociedad a cambios tecnolégicos X X
Deficiencia en los canales de comumicacien X X

U

i | i | | ==

Redes v alanzas estratégicas X
MNuevos competidores en el mercada X X
Ala retacién del talento humano X .'{
Desarrollo del sector bancanio en mversiones al emprendimiento

i ieunn: de comerciabradoras sociales en el ﬁ

Instalaciones
Zomas en confheto J{
Zonas de dificil acceso temestre/ aéren x X

Figura 14 Matriz POAM de diagnéstico externo EmprendeVerde. Elaboracion propia.
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Factores econdmicos. El aspecto economico resulta relevante y altamente sensible, no
solo para EmprendeVerde sino para los emprendedores vinculados, ya que ambos grupos pueden
verse impactados por las variaciones de la economia nacional y del ingreso per capita de la
nacion. De esta riqueza depende la obtencidn de utilidades y resultados adecuados en su
actividad. Por ello, han de prestar especial atencién a los indicadores econdmicos mas
relevantes: tasa de crecimiento del PIB, que indica el valor de todos los bienes y servicios finales
producidos en el pais durante un periodo de tiempo determinado; tasa de inflacion (IPC), que
determina el precio promedio de una canasta de bienes y servicios especificos en el consumo
final de los hogares expresado un periodo de tiempo determinado; tasa de cambio representativa
del mercado (TMR) que indica el valor adquisitivo del peso colombiano frente a otros, y resulta
importante en temas de exportacion e importacion; por Gltimo, la tasa de interés, que indica el
costo del dinero en el mercado financiero, lo que determina el precio de cualquier producto o
servicio.

Factores sociales. Hacen referencia a las diferentes tendencias que configuran las
creencias, valores y normas de conducta de una poblacién. En el escenario social existen
diversos grupos de interés con demandas particulares, y en relacién con segmentos de ellos es
que la actividad de la organizacién adquiere o no sentido: en este marco adquiere efectividad el
compromiso misional de EmprendeVerde.

Colombia se encuentra en un proceso de transicion en materia de posconflicto, practicas
de paz y desarrollo de proyectos con impacto en la mitigacion de problematicas sociales, que
representan oportunidades para EmprendeVerde. Por ello, resulta importante para la
organizacion conocer los movimientos de este escenario de paz y desarrollo regional, con el fin

de entender y filtrar sus grupos de interés, de compartir intereses en materia de sostenibilidad,
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negocios verdes, emprendimiento, comercio justo y ética en los negocios con el propdsito de
atender la demanda social de nuevas practicas y formas de hacer negocios.

Factores tecnoldgicos / ambientales. Tienen que ver con el desarrollo e implementacion
de las TIC s en la actividad de la organizacion, y con la adopcion de la responsabilidad social
empresarial (RSE), incorporando nuevas préacticas en favor del cuidado, preservacion y
mejoramiento de la sociedad y el medio ambiente. Evidentemente, su aplicacion representa
grandes oportunidades para EmprendeVerde, para lo cual debe desarrollar entornos de
investigacion, innovacién y emprendimiento social, al mismo tiempo que responde a las
necesidades econdmicas, sociales y ambientales, adaptando e incorporando el uso de la
tecnologia para ser cada vez mejor en sus lineas de negocio y potenciar su competitividad.

Factores competitivos. Son altamente sensibles para EmprendeVerde, pues la
competencia frente a otras comercializadoras sociales definitivamente se focaliza en la
experiencia del cliente. El principal competidor de EmprendeVerde es la Promotora de
Comercio Social, que actualmente es una de las entidades privadas mas relevantes para el
fomento del emprendimiento social con 32 afios de trayectoria en el mercado. Comparte los
mismos clientes objetivo y modos de operacion como comercializadoras sociales, pero lleva méas
tiempo en el entorno, tiene mas casos de usuarios asociados por su trayectoria y
emprendimientos muy sélidos.

Factores geograficos. Tienen que ver con su ubicacion, espacio topografico e
instalaciones, entre otros. Este factor resulta ser una oportunidad para EmprendeVerde, ya que
estd ubicada en la ciudad de Bogota, localidad de Engativa, barrio Los Cerezos, con vias de facil

acceso, sectores muy definidos de uso econémico, comercio y servicios. La comercializadora
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social tiene oficinas en el edificio del PCIS y hace parte del complejo de instalaciones de la
Corporacion Minuto de Dios (CMD), lo cual respalda sus lineas de negocio y genera confianza.
Por otra parte, hay que tener en cuenta que la UNIMINUTO tiene presencia y un gran
numero de estudiantes en todo el territorio nacional, 1o que representa a la vez una oportunidad
de expansion con mayor facilidad en temas de ubicacion e instalaciones, pero un factor de
amenaza en cuando implica asumir la presencia y prestacion de servicios en zonas rurales de

dificil acceso aéreo-terrestre o en situacion de conflicto armado y social.

Analisis interno. Busca identificar las fortalezas y debilidades al interior de la
organizacion para evaluar el cumplimiento de sus metas empresariales. Comprende cinco
competencias: directiva (planeacion y direccién), competitiva (calidad y servicio), financiero
(capital), tecnolégico (procesos) y del talento humano (actores).

De acuerdo con la Figura 15, se evidencia que en la capacidad directiva existe una
fortaleza para atraer y retener gente altamente creativa, en consonancia con una estructura
organizacional flexible orientada al servicio y la creatividad. Por otra parte, existen debilidades
directivas que tienen un impacto alto en EmprendeVerde, tales como: falta de un sistema de
toma de decisiones, control y coordinacion, carencia de evaluaciones de la gestion, falta de un
plan de direccionamiento estratégico, débil imagen corporativa, asi como bajo control gerencial
dado que actualmente hacen parte de la Plataforma de Proyectos del PCIS.

En la capacidad competitiva se puede apreciar que poseen fortalezas que tienen un
impacto relevante en la organizacion, como la calidad, exclusividad, experiencia y fuerza de los
servicios prestados, el alto uso de la curva de experiencia, y la posibilidad de acceso a
organismos privados y publicos a traves del PCIS. Ademas, se evidencia una fortaleza baja en

temas como la lealtad y satisfaccion del cliente y el portafolio de servicios, que serian aspectos
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con gran oportunidad de mejora. Por otro lado, las debilidades competitivas afectan de manera
relevante a la comercializadora, debido a que no existe un plan de marketing para la divulgacion
de sus servicios, carecen de programas “posventa” o pos entrega del servicio, hay ausencia de
estudios de mercado, poca administracion de clientes y poca inversion en I+D para el desarrollo

de nuevos productos.

BN Corporativa
Uso de pl esiratégicos /| Andlisis esiratégico K K
Flexibilidad de la estruchwra organiracional X X
Comumscacion v control gerencial
Orientacion empresarnial
Habdidad para atraer v retener gente ab e creativa X
Sisternas de control X
Sistemnas de toma de decisiones
Sistema de coordmacin
Evaluzcidn de gestion
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Figura 15 Matriz PCI de diagndstico interno EmprendeVerde. Elaboracion propia.
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Respecto a la capacidad financiera, existen debilidades que tienen un alto impacto al
interior de la comercializadora, y que tienen que ver con las limitaciones legales actuales de

EmprendeVerde para comercializar productos, en tanto parte de una corporacion universitaria.
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Entre tales debilidades cabe resaltar la falta de acceso a capital cuando lo requiera, poca
disponibilidad de fondos internos, baja capacidad de endeudamiento y baja capacidad para
satisfacer la demanda (dado que muchos emprendedores tienen baja capacidad de produccion).
Se evidencia una fortaleza financiera poco desarrollada, que es la obtencion del retorno de la
inversion, principalmente a través de la linea Educacién EmprendeVerde.

En cuanto a las capacidades tecnoldgicas, las debilidades tienen un mayor impacto al
interior de EmprendeVerde, porque actualmente tiene una baja capacidad de aplicacion de
tecnologias, carece de programas de entrega, tiene un bajo nivel de coordinacién e integracion
con otras areas (evidenciado principalmente en la coordinacion del Comité EmprendeVerde), y
una baja fuerza de patentes y procesos. Las fortalezas que evidencia la comercializadora a nivel
tecnoldgico son la capacidad de innovacion y el valor agregado a los productos y servicios.

Finalmente, a nivel del talento humano posee fortalezas que generan un alto impacto,
como el alto sentido de pertenencia, alta motivacion y poco absentismo de los colaboradores.
Las mayores debilidades respecto a esta capacidad, que tienen un alto impacto sobre la actividad
de la organizacion, son la alta rotacion del personal, el bajo nivel de remuneracién, asi como el
bajo nivel académico y baja formacion en competencias especificas de los colaboradores (en

aspectos como comercio justo y negocios verdes).

Analisis DOFA. Con base en las matrices de analisis POAM y PCI, el analisis DOFA
(debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas) ayuda al estratega a encontrar el mejor
acoplamiento entre las tendencias del medio para la formulacion de estrategias organizacionales
que mejoren el desempefio de la empresa (Serna, 2008). La matriz DOFA de EmprendeVerde se

construyo a partir de la realizacion del diagnostico externo (oportunidades y amenazas) y un



diagndstico interno (fortalezas y debilidades), vistos desde cuatro perspectivas: clientes,

financiera, procesos, y crecimiento y aprendizaje.
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Perspectiva clientes. Desde esta perspectiva (ver Figura 16), EmprendeVerde puede

encontrar oportunidades en la necesidad de generacion de ingresos y empleo de la sociedad

colombiana, especialmente del segmento de personas emprendedoras, que requieren un apoyo

significativo durante los 3 primeros afios para mejorar su modelo de negocio, vender y

consolidarse. Asi mismo, la necesidad de canales de comercializacion en la poblacion urbana y

rural, y la necesidad de los emprendedores de recibir servicios de direccionamiento estratégico,

asesoria para la creacion de planes que direccionen su empresa, son oportunidades para la

comercializadora social. Por otro lado, existen amenazas de alto impacto para la organizacion,

como la baja capacidad de asumir riesgos compartidos de los emprendedores y su bajo grado de

autonomia o proactividad. Otras amenazas son la baja apropiacion de la cultura emprendedora,

la baja capacidad de resiliencia ante los obstaculos en el proceso de emprendimiento y la

desercion que ello genera.

Perspectivas / DOFA
N°|  Oportunidades P. Clientes | Alto|Medio |Bajo|N®| Amenazas P. Clientes |Alto|Medio|Bajo
& Necesidad de generar ingresos y x a Baja apropiacion de la 3
" |fomentar el empleo cultura de emprendimiento |

Necesidad de canales de Baja capacidad de asumir

b. [comercializacién para la poblacion X b. [nesgos compartidos de x
urbana vy rural emprendedores

Perspectiva clientes Necesidad de apovo en la . .
¢. [consobdacion de emprendimientos | X c. D0 grikdo 06 scaomia X

durante los 3 primeros aios

de los emprendedores

Necesidad de servicios de
direccionamiento estratégico

Baja capacidad de

. [resiiencia en el proceso de

emprendimiento

e,

e.

Desercion del proceso de
emprendimiento

X

Figura 16 Matriz DOFA EmprendeVerde. Diagnostico externo p. clientes. Elaboracién propia.
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Entre las fortalezas de la organizacion frente a la perspectiva clientes esta la capacidad de
creacion de sus emprendedores como proveedores de UNIMINUTO, proceso mediante el cual
brindan apoyo en la primera compra. A la vez, los criterios inclusivos y de comercio justo en la
comercializacion, la segmentacion de servicios con base en criterios de desarrollo del
emprendimiento (idea, prototipo, PMV, producto escalable), y el acompafiamiento al
emprendedor a la medida de sus necesidades, tienen un impacto alto al interior de la
comercializadora, porque acompafa al emprendedor en el mejoramiento de su producto,

atendiendo sus necesidades y aportando valor agregado.

Diagnastice Interno
A Fortalezas Impacto Dehilidades Impacto
N® Fortalezas P. Clientes Alto|Medio| Bajo | N®|  Debilidades P, Clientes | Alto | Medio | Bajo
Creacion de emprendedores como Bajo posicionamiento de
a. |proveedores para apoyoe en la primera X o |[EmprendeVerde enla X
COMmpra comumadad UNIMINUTO
Bajo sentido de pertenencia de
Critersos mchisivos v de comercio usto en los emprendedores - Falka de
I, N X b N X
la comercrabizacion creacion de redes ¥ contacto
entre emprendedores
Perspectiva clientes Segmentacién de servicios con base en Desconocariento del nivel de
[ = n'ﬂﬂﬂl'i d.f dru.n:nlln dl."] sInpr rmﬁ'!m'rrrlu x c. :.a.'l'i.-i!-:rrimd.-r lﬂ.'i X
(adea, prototipo, PMVY, producte escalable) emprendedores
Acompariamiento al emprendedor ala Falta de _mancjo de
d. medida de sus necesidades X d. |expectativas de X
) ' emprendedores y compradores

Figura 17 Matriz DOFA EmprendeVerde. Diagndstico interno p. clientes. Elaboracién propia.

Sin embargo, presenta debilidades como el bajo posicionamiento y reconocimiento de
imagen en la comunidad UNIMINUTO, en la medida que los estudiantes no conocen el
portafolio de servicios por falta de un plan de marketing que posicione a la comercializadora.
Ademas, se evidencia un bajo sentido de pertenencia de los emprendedores frente a la
comercializadora, relacionado con la falta de creacion de redes, contacto y servicios premium o
“posventa” (pos entrega del servicio) que motiven a los emprendedores. Finalmente, el

desconocimiento del nivel de satisfaccion de los emprendedores y la falta de manejo de
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expectativas de emprendedores y compradores se presentan como fuertes debilidades, que se

relacionan con la ausencia de un sistema de seguimiento, monitoreo y control.

Perspectiva financiera. Entre las oportunidades del entorno en cuanto a lo financiero, de
impacto alto porque permitirian generar ingresos y rentabilidad al interior de la comercializadora
social (ver Figura 18), esta el interés de compra de productos EmprendeVerde manifestado por
clientes externos, y la adopcion de politicas de compras inclusivas por parte de Organizacion
Minuto de Dios que priorizaria los productos de la comercializadora social. La existencia de
oferta de financiacion por parte de organismos privados o publicos es también una oportunidad
de fuentes de recursos. Igualmente, la alineacion con el Plan Nacional de Negocios Verdes es
una oportunidad alta porque genera solidez normativa en torno a emprendimientos econémicos,
sociales y ambientales que causen inclusion en los territorios. Asi mismo, se evidencian
oportunidades de impacto medio como la poca existencia de comercializadoras sociales que
compitan con la organizacién, la adopcién de planes de RSE por parte de posibles benefactores o
compradores, y la tendencia de crecimiento de los mercados verdes y productos saludables. Por
otra parte, las amenazas presentes a nivel financiero son la alta corrupcion publico-privada, las
barreras financieras a la creacion de empresas y la creacion de nuevos impuestos.

El diagnostico interno de la perspectiva financiera (ver Figura 19) muestra fortalezas tales
como el valor agregado al producto y la capacidad de rentabilizar emprendimientos, que generan
un impacto significativo debido a que aporta un factor diferenciador de sostenibilidad y
comercio justo a los emprendimientos que apoya. Adicional a esto, las debilidades evidenciadas
son el bajo porcentaje de rentabilidad en sus lineas de negocio, la baja disponibilidad de fondos

internos/recursos financieros propios, la baja capacidad de endeudamiento, y la baja capacidad
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para satisfacer la demanda (que guarda relacién con la ausencia de estudios de mercado y la baja

capacidad de produccidn de sus emprendedores).

N7| Oportunidades P. Financiera |Alto|Medio |Bajo | N*| Amenazas P. Financiera | Alto | Medio | Bajo

Interés de compra de productos . i
Productos genénicos mds

a. |EmprendeVerde por parte de ] a. econbmicos en el mercads %
chentes extermos
Adopciin de politicas de compras Creacis

b [mchisrvas por parte de X b |. n:e x
Organizacién Minuto de Dios i

. Alineacion con el Plan Nacional x . Barreras financieras ala X
de Negocios Verdes creacion de empresas

" Baja competencia de . iﬂhacm:lpdﬁ:pﬂc{:— .
. e ool - o
Tendencia de crecimiento en

e. |mercados verdes v productos % e,
saludables

¢ Acceso a fmanciacion por parte « ¢
de organismos privados o pabBoos
Adopcién de planes v programas

g. |de responsabilidad social X g
ermpresarial

Figura 18 Matriz DOFA de EmprendeVerde. Diagndstico externo p. financiera. Elaboracion propia.

Fortalezas Impacto Debilidades Impacto
Fortalezas P. Financiera Alto|Medio| Bajo|N°| Debilidades P. Financiera |Alto|Medio|Bajo
Limitacion de generar ventas
en las kneas de negocio
a. |Lineas de negocio definsdas X a. [comerciabzacién v tienda - x
Falta de mngresos per

%

Bajo % de rentabiidad en sus
. |Valor agregado al producto x b.] = i X

Bqaw&fmdos
. |Rentabilizar emprendsmientos x X

Bapc para satisfacer
d. |Eficiencia del gasto X d. |la demanda - Falta de estudios X
de mercado

. [Bi capacidad de
" |endendamiento

Figura 19 Matriz DOFA EmprendeVerde. Diagnostico interno p. financiera. Elaboracion propia.

Perspectiva de procesos internos. En cuanto a las oportunidades externas desde la
perspectiva de procesos (ver Figura 20), una de impacto alto para EmprendeVerde es el posible

apoyo del PCIS como socio - benefactor en el proceso de conformacion como spin-off, asi como
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en servicios de capacitacion, y aprendizaje/obtencion de sistemas de gestion, control y
seguimiento. Igualmente existe la oportunidad de estudiar como gestionan los procesos internos
y con emprendedores los otros actores del ecosistema regional de emprendimiento, es decir,
aprender de organizaciones afines para el mejoramiento de los propios procesos. A la vez,
existen sistemas nacionales de monitoreo del emprendimiento cuya observacion permitiria
reconocer tendencias estadisticas y adaptarse competitivamente al entorno, por lo que es una
oportunidad contar con mecanismos de observacion de las cifras del emprendimiento en
Colombia. La acreditacion con sellos de comercio justo y negocios verdes es otro tipo de
proceso ofertado por organismos nacionales e internacionales, cuya consecucién es una

oportunidad para fortalecer dos de los valores centrales de EmprendeVerde.

Perspectivas / DOFA
N°| Oportunidades P. Procesos |Alto|Medio|Bajo|N°| Amenazas P. Procesos |Alto|Medio | Bajo
Apovo del PCIS como socto - - A
g 5 Cumplimiento de politicas
s Poasiox adpicen denl: | . a. |de calidad (INVIMA, 1SO, | x
off v en servicios de capacitacion,
: o entre otras).
sistemas de control v seguimiento
Oferta kmatada y alto costo
X : 7 de msumos armigables con
b. ::sltcmas nago'nalt;s de moritoreo % ) Bieate jora %
¥ procesos de produccién y
presentacién del producto
Acreditacion con sellos de i 3 cnlos 5
€ | comercio justo.y negocies vesdes b3 ¢. |de comunicacién en dreas X
. rurales y de dificll acceso
Aprender de organizaciones afines
d. |para el mejoramiento de los x |d
Procesos mtemos

Figura 20 Matriz DOFA EmprendeVerde. Diagndstico externo p. procesos internos. Elaboracion propia.

Por otra parte, existen amenazas del entorno que limitan el accionar de EmprendeVerde y
de sus emprendedores, como el requerimiento de cumplir con politicas de calidad, registros

sanitarios, permisos de comercializacion (INVIMA, ISO, entre otras), debido a los altos precios
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y al desconocimiento del paso a paso para su cumplimiento. Igualmente, la oferta limitada y el
alto costo de insumos amigables con el medio ambiente para procesos de produccion y
presentacion del producto disminuyen las opciones de implementar la sostenibilidad ambiental y
el ecodisefio. Por ultimo, se identifica una posible amenaza para la expansion de los servicios en

las regiones, y es la deficiencia de canales de comunicacion en areas rurales y de dificil acceso.

| Diagaéstico Interng
R Fortalezas Impacto Debilidades Impacto

N® Fortalezas P. Procesos Alto | Aledio| Bajo|N*| Debilidades P. Proceses | Alio | Medio | Bajo
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. . proveedores en &l sistema
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agihdad en Comsté
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gestion, segumiento v
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c. |Criterios de mejora contimaa = c ;ﬂzimemfﬂtdﬁ x
(mduccitn politica de compras,
rve] de satsfaccién, quejas ¥
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. . Fahta de sistemnatizacién del
d. |Estructura erganizacional horizental x d. wortafiio & servicios x
Falta de pilizas de
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Figura 21 Matriz DOFA EmprendeVerde. Diagndstico interno p. procesos internos. Elaboracion propia.

A la vez, una debilidad de alto impacto para la organizacion es la falta de agilidad en la
concertacién del Comité EmprendeVerde, que demora la creacién de los emprendedores como
proveedores en el sistema UNIMINUTO (durante el 2017 no se ha podido realizar un comité).
La falta de polizas de cumplimiento de pedidos ante compradores, la falta de uso de TIC’s (redes
sociales y boletines informativos), y la falta de formalizacion de las redes y alianzas actuales son

también debilidades del manejo de los procesos internos.
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Perspectiva crecimiento y aprendizaje. Desde la perspectiva de crecimiento y aprendizaje
(ver Figura 22), una gran oportunidad de crecimiento es la inclusion y articulacion de
académicos nivel especializacion y maestria de UNIMINUTO para temas cruciales como la
teorizacién de EmprendeVerde, la asesoria en planeacion estratégica, la operacionalizacion e
implementacion del plan estratégico aqui formulado, y demas temas vitales de la organizacion.

La necesidad de asesorias en emprendimiento por parte de la comunidad externa a
UNIMINUTO vy la alta posibilidad de expansion en el territorio nacional son oportunidades de
crecimiento a futuro. El apoyo gubernamental y de organismos privados e internacionales a
proyectos de desarrollo local con impacto social y la politica de creacidn de spin off

universitarias son también oportunidades para el crecimiento organizacional.

N°| Oportunidades P. Crec y Apr |Alto|Medio | Bajo|N®|Amenazas P. Crec v Apr|Alto| Medio | Bajo
o & : Ingreso de nuevos
a. ma'delcrem Jo vl ol X a, |competidores en el X
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Demanda externa del Dilomado bt s ockl g

b. |de modelos de negocios verdes X B e - X
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Comercio justo v consumo
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Apoyo a proyectos con Impacto
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Figura 22 Matriz DOFA de EmprendeVerde. Diagnostico externo p. aprendizaje y crecimiento. Elaboracion propia.



Por otro lado, las amenazas para el crecimiento de la comercializadora social son el

ingreso de nuevos competidores en el mercado, las barreras del entorno cultural y social que

tienden a imponer resistencia a productos de comercio justo y consumo responsable, asi como

resistencia a la innovacion y el emprendimiento (miedo a asumir riesgos controlados y al factor

de pérdida).

Finalmente, las fortalezas de EmprendeVerde que aportan a las perspectivas de

crecimiento (ver Figura 23) son el uso de la curva de experiencia para la mejora continua, la

creacion de contenidos académicos a partir de la experiencia con emprendedores, la capacitacion

y aprendizaje continuo, el buen clima laboral y el alto sentido de pertenencia de los

colaboradores.

e  Diagnéstico Intermo = D
Fortalezas Impacto Debilidades Impacto
Fortalezas P. Crec v Apr Alto| Medio N°| Debilidades P. Crec y Apr Medio
Uso de ka curva de experienciaparala i i Falta de una estrategia de
|mejora contmua marketing mtemo ¥ externo
Faha de personal aha rotacién
Creacitn de conterndos acadénucos a < b. del talento humano v carencia 5
" |partir de 1a experiencia con emprendedores de personal altamente
calificado
oy _— . Falta de politicas de cabidad v
. |Capacitacién y aprendizaje continuo X o] EF R N x
cea bzl 5 & Falta de creacién de redes y %
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Faha de mversién en I+D para
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Falta de estanulos para los
colaboradores

Falta de diversificacion del
grupo de beneficianios

Figura 23 Matriz DOFA de EmprendeVerde. Diagnostico interno p. aprendizaje y crecimiento. Elaboracién propia.
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Las debilidades de la comercializadora social ante la perspectiva de crecimiento son la
falta de diversificacion de los clientes objetivo (se limita a estudiantes y egresados
UNIMINUTO), la falta de una estrategia de marketing interno y externo, la escasez de personal,
la alta rotacion del talento humano y carencia de personal altamente calificado, la ausencia de
politicas de calidad y cultura de orientacion al cliente, la falta de creacion de nuevas redes y

alianzas y la poca inversion en I+D para creacion de nuevos productos y servicios.

Fase 1. Direccionamiento estratégico. Define el rumbo y la direccién de una
organizacion para su crecimiento, la permanencia en el mercado y la generacion de utilidades
(Serna, 2008). Esta etapa busca definir cuatro aspectos esenciales: principios corporativos,
vision, mision y objetivos corporativos.

Principios corporativos. Son el conjunto de “valores, creencias y normas que regulan la
vida de una organizacion, que dan soporte de la vision y la mision, y a su vez son el marco de
referencia dentro del cual debe definirse el direccionamiento estratégico de la empresa (Serna,
2008). En ese sentido, los principios corporativos de EmprendeVerde son??:

Sentido humano y social: Somos sensibles a la realidad de nuestro entorno
socioecondmico y cultural, ponemos al servicio nuestro talento personal y excelencia
profesional, guiados por el reconocimiento de la dignidad humana y el interés por el
mejoramiento de la calidad de vida.

Espiritu emprendedor: Fomentamos el espiritu emprendedor como clave para crear
valor social y econémico en el contexto local, regional y nacional. Creemos en el

emprendimiento social y su capacidad de generar innovacion, competitividad y crecimiento de

22 |os principios de mejora continua y aprender haciendo fueron incluidos e incorporados tras la retroalimentacion
de los directivos de la organizacion.
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las organizaciones y comunidades, guiados por una mision social que genere beneficios
compartidos.

Comercio justo: Apoyamos el comercio justo, reduciendo el nimero de intermediarios
entre el productor y el consumidor final, propiciando el trabajo digno con criterios de
sostenibilidad.

Responsabilidad social y ambiental: Creemos en las actividades empresariales basadas
en valores éticos y morales, que tienen como funcién el compromiso ambiental, social y
econdmico para aportar calidad de vida a la comunidad.

Respeto por el cliente: Los clientes son el corazén de nuestro quehacer, por lo que
buscamos aplicar buenas practicas, procedimientos y politicas de proteccion al cliente,
implementando una entrega transparente, responsable y justa de nuestros productos y servicios.

Calidad: Trabajamos por brindar productos y servicios de alta calidad en todas las lineas
de nuestro portafolio, trabajando con los mejores insumos, profesionales y talento humano para
satisfacer las necesidades de nuestros clientes y emprendedores.

Mejora continua: Aprendemos constantemente de nuestras experiencias, y creemos en
la mejora continua como principio rector hacia la excelencia.

Aprender haciendo: Nuestro portafolio de servicios y acompafiamiento se basa en la
metodologia del aprender haciendo. Impulsamos a los emprendedores a implementar su modelo
de negocio teniendo en cuenta que es un proceso de perfeccionamiento de si mismos y de su

practica profesional.

Misidn. La mision define con claridad un proposito organizacional, evidencia los
fundamentos y principios que la guian, logra consolidar las razones de su existencia, identifica

los intereses de los actores, guia la planeacion y la toma de decisiones organizacionales (Serna,
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2008). Para formular la mision de EmprendeVerde se partié de conocer su actividad principal,
sus propositos, servicios, clientes y sus elementos diferenciales. Dicho lo anterior, la mision de
la comercializadora social es:

Impulsar la inclusion en el mercado de emprendimientos en etapa temprana, de
comunidades rurales y urbanas, para mejorar su calidad de vida, fortalecer sus capacidades
sociales, ambientales y econdmicas, agregando valor a su region a través de la generacion de

emprendimientos sostenibles y escalables.

Vision. La vision es “un conjunto de ideas generales, que proveen el marco de
referencia de lo que una empresa quiere y espera ver en el futuro. Permite establecer el rumbo de
la organizacion para lograr el desarrollo esperado en el futuro” (Serna, 2008, p.213). La vision
de EmprendeVerde se formulé mediante la identificacién de su nicho de mercado y su objetivo
desafiante, en el marco de un horizonte de tiempo de tres afios -por decisién del Coordinador de
la organizacion. La vision 2018-2020 de la comercializadora social es:

Ser reconocida como una empresa solida, posicionada entre los principales referentes
regionales en promocion y comercializacion de emprendimientos sostenibles, basados en
comercio justo e innovacion social.

Buscamos posicionarnos gracias a la calidad de nuestros productos y servicios, y
mediante la ampliacion de redes y alianzas estratégicas.

Buscamos promover las compras inclusivas, enlazando a nuestros emprendedores con

las empresas de la Organizacion Minuto de Dios.

Objetivos estratégicos. Los objetivos estratégicos se definen como “los resultados
globales que una organizacion espera alcanzar en el desarrollo y operacionalizacion concreta de

su mision y vision” (Serna, 2008, p.225). Los objetivos corporativos de EmprendeVerde se
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construyeron a partir de cinco perspectivas de planeacidn estratégica (misional, financiera,

clientes, procesos y crecimiento y aprendizaje)?, y se detallan en la figura a continuacion:

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO

Incremento de satisfaccion del cliente:
P. CLIENTES Crear una cultura de servicio al cliente, apoyada en el conocimiento del cliente y
sus indices de satisfaccion.

P. FINANCIERA Solidez financiera: Alcanzar la sostenibilidad financiera de la organizacién

Investigacion, desarrollo e innovacién I+D+1:
P. CRECIMIENTO Y  |Desarrollar un drea de mvestigacion, desarrollo e innovacién que permita
APRENDIZAJE incrementar la productividad y competitividad de la oganizacion, fortalecer la
cadena de valor y los factores diferenciales.

Figura 24 Objetivos Estratégicos EmprendeVerde. Elaboracion propia.

Fase 111. Formulacion estratégica. Consiste en seleccionar los proyectos estratégicos
que han de integrar el plan estratégico, definir el posicionamiento competitivo de la compafiia,
alinear las actividades, gestionar procesos y construir una diferencia en su competencia (Serna,
2008). Esta etapa consta de tres elementos: iniciativas o proyectos estratégicos, cadena de valor
y mapa estratégico.

Proyectos estratégicos.

Los proyectos estratégicos son los resultados de analizar las opciones estratégicas y los
factores clave de una compariia (Serna, 2008). Son las acciones prioritarias en las que la
organizacion debe centrarse para alcanzar sus objetivos estratégicos. “En nuestras empresas
hacemos cosas, pero ¢estan realmente enfocadas hacia el cumplimiento de la estrategia? (...) Es

importante priorizar las iniciativas en funcion de los objetivos estratégicos” (Fernandez, 2001,

23 El sentido e intencién de lo que cada perspectiva es se indica mas adelante, en el apartado de aplicacion del
instrumento Balanced Scorecard.
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p.38). Se formulan aqui los proyectos estratégicos para EmprendeVerde con base en las
estrategias resultado del analisis DOFA, priorizandolos en relacion con los objetivos estratégicos
antes sefialados. Cabe recordar que el alcance de este proyecto en cuanto a la fase Il es la
formulacion de las estrategias, y no la operacionalizacion ni ejecucion de las mismas (fases en
las que corresponde formular presupuestos estratégicos para cada programa de accion). Los

proyectos formulados se aprecian en la Figura 25.

Cadena de valor. La cadena de valor la integran los procesos estratégicos: corporativos,
vitales y de apoyo, que direccionan la institucion (Serna, 2008). “Es una herramienta para
analizar la actividad empresarial mediante la cual se descompone una empresa en sus partes
integrantes, buscando identificar las fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades
generadoras de valor” (Buitrago, 2008, p.37). Partiendo de esto, la cadena de valor de

EmprendeVerde se formula en la Figura 26.
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Figura 25 Proyectos estratégicos EmprendeVerde. Elaboracion propia.
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CADENA DE VALOR. EMPRENDEVERDE

PROCESOS

CORPORATIVOS LIDERAZGO
Comercializacion Aceleracion . »
EmprendeVerde EmprendeVerde Tienda Educacién
EmprendeVerde EmprendeVerde g
+» Identificacion de » Apoyo y mentoria * Modelo de franquicia + Diplomado en ﬁ
emprendimientos para la aceleracién de + Administracion de la modelos de negocios -
% n » Postulacién emprendimientos tienda por sostenibles para ; E
emprendimientos (disefio de logo y emprendedor emprendedores o8
8 - Remsbasnenin marca. plan de seleccionado » Oferta de cursos Ao
E E + Clomité sostenibilidad, plan » Comercializacién de + Certificacién de g
EmprendeVerde de calidad y plan de productos estudios =
; 1NOVAc1on)
+ Primera compra
+ Escalamiento
Gestionar el Gestion de
talento Control y sistemas de
PROCESOS seguimiento SOPORTE

DE APOYO humano informacion

Figura 26 Cadena de valor EmprendeVerde. Elaboracién propia.

Mapa estratégico. Segin Kaplan y Norton (2000), el mapa estratégico es una
arquitectura que “describe el proceso de transformacion de los activos intangibles en resultados
tangibles (...) Proporciona a los directivos un marco que les permite describir y gestionar la
estrategia” (citados en Serna, 2008, p.272). Para la construccion del mapa estratégico de
EmprendeVerde se tuvieron en cuenta los objetivos estratégicos y los respectivos proyectos

estratégicos. Este se formula en la Figura 27.



MAPA ESTRATEGICO EMPRENDEVERDE

MISIONAL
Fomento de emprendimientos
Incremento de satisfaccion del cliente
CLIENTES
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Procezos Internos . O
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Figura 27Mapa estratégico EmprendeVerde. Elaboracion propia.
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Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard, o Cuadro de Mando Integral (CMI), es un sistema de gestion
con vision a largo plazo, que traduce la estrategia organizacional en objetivos relacionados,
medidos a través de indicadores y ligados a unos proyectos estratégicos que permiten alinear el
comportamiento de los miembros de la organizacion (Fernandez, 2001). Segun Norton y Kaplan
(2002), el Cuadro de Mando Integral “traduce la vision y estrategia de una empresa en un
conjunto coherente de indicadores de actuacion” (p.37). Asi, el CMI permite medir el grado de
consecucion de la estrategia organizacional, teniendo en cuenta las perspectivas clave de éxito de
la organizacion:

Conserva la medicion financiera como un resumen critico de la actuacion gerencial, pero
realza un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que vinculan al cliente
actual, los procesos internos, los empleados y la actuacion de los sistemas con el éxito
financiero a largo plazo (Norton y Kaplan, 2002, p.34)

Norton y Kaplan, los creadores del Balanced Scorecard, proponen considerar cuatro
perspectivas clave (financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento) por su
demostrada validez en una amplia variedad de empresas y sectores. Sin embargo, acotan que
“deben ser tomadas como una plantilla, y no como un corsé o una camisa de fuerza” (Norton y
Kaplan, 2002, p.48), de forma que pueden incluirse otras perspectivas que sean vitales para el
éxito de la estrategia organizacional. Las cuatro -0 méas- perspectivas del Cuadro de Mando
“permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y
los inductores de actuacion de esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y las

mas suaves y subjetivas” (Ibid., p.39).
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Desde la perspectiva financiera tendremos “medidas de actuacion financiera [que]
indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a
la mejora del minimo aceptable” (Norton y Kaplan, 2002, p.39). La perspectiva del cliente fija
objetivos para los segmentos de clientes clave para la organizacion, y se pregunta ¢qué debemos
hacer para satisfacer las necesidades de nuestros clientes? La perspectiva de procesos identifica
los procesos criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente para satisfacer a los
clientes y alcanzar sus objetivos financieros. Ademas de centrarse en la mejora de procesos
existentes, “el enfoque del CMI acostumbra a identificar unos procesos totalmente nuevos (...)
puede gue en la actualidad no se estén llevando a cabo, y que son mas criticos para que la
estrategia de una organizacion tenga éxito” (Ibid., p.41). Por tltimo, la perspectiva de formacion
o aprendizaje y crecimiento “identifica la infraestructura que la empresa debe construir para
crear una mejora y crecimiento a largo plazo (...) La formacién y el crecimiento de una
organizacion proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los
procedimientos” (Norton y Kaplan, 2002, p.42). Ademas de estas perspectivas, incluimos en este
analisis la misional, en cuanto la razén de ser de la comercializadora social esté ligada a la
generacidn de impactos sociales positivos. Esta perspectiva permite visualizar lo que la
organizacion pretende cumplir para entregar valor a la sociedad, y permite hacer vigilancia del
cumplimiento de la misién (UNIMINUTO, 2014).

Segun Norton y Kaplan (2002, p.236) “la formulacion de un [CMI] que vincule la
mision y la estrategia de una unidad de negocio con indicadores y objetivos explicitos es sélo el
principio de la utilizacion del cuadro de mando como un sistema de gestion”. El alcance y las
caracteristicas del CMI se deben adaptar a las caracteristicas, necesidades y situacion de cada

organizacion particular:
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Hay empresas que lo pueden utilizar s6lo como ayuda a la planificacion, a través de la
elaboracion de mapas estratégicos; otras pueden preferir utilizarlo inicamente como
sistema de informacion y seguimiento de la gestion. En cualquier caso, una de las
virtudes del modelo puede ser establecer el enlace entre la planificacion y la gestion
(Fernandez, 2001, p.40).

En ese marco, se muestra a continuacion la aplicacion del Cuadro de Mando Integral a
EmprendeVerde, teniendo en cuenta que su alcance es la vinculacién de la mision y la estrategia
con objetivos e indicadores explicitos. Asi, se presentan los objetivos estratégicos de cada
perspectiva, y las iniciativas o proyectos estratégicos con sus respectivos indicadores de
medicion.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL EMPRENDEVERDE

OBJETIVO PROYVECTO ESTRATEGICO INDICADOR UND.-DE | MFIA(3 | FRECUENCIA | Gprpyo | aEDIO | DEFICIENTE

V. - 5
BT ESTRATEGICO MEDIDA aiios) MEDICION

Emprendimientos Total emprendimientos primera compra/ .

Mejoramiento de la |Fomentar emprendimientos | primera compra Total emprendimientos inscritos *100 0% Azl ted S

calidad de vida a en etapa temprana ¥

través de la inclusion [promover su inclusion en el dimi " i bl

-y Emprendimientos en | Total emprendimientos en etapa escalable/

econdmica mercado 30% Anual 80% 40%
etapa escalable Total emprendimientos con mentorias *100 ° . ° °
Cumplimiento de

Ampliacién v redisefio del
portafolio de servicios

% cumplimiento del cronograma y % de

100% M al 100% 50%
cumplimiente del presupuesto ° ensu ° °

cronograma y
presupuesto

Indice de satisfaccion de clientes = Calidad

. . .. |del servicio + Satisfaccién desarrollo
Indice de satisfaccion

/ A i centa + o o o
Incremento de de clientes i:?pmduzm Agﬂidéd primera \En;a @ 80% Semestral 80% 40%
- - iempo de acompafiamiento para la
CLENIES SZESfaCCIm del Satisfaccion y fidelizacion consolidacion
cliente

fndice de retencion de Indice de retencion de clientes = Total

clientes clientes periodo X / Total clientes periodo % 50% Amual 50% 25%
X-1
- Cumplimiento d -
Reconocimiento de marca en cr:nng m:; Z © % de cumplimiento del cronograma v % de 0% Mensual T T
la comunidad UNIMINUTO pfesupg:lesto N cumplimiente del presupuesto ° h ° °
Rentabilidad Neta = Utilidad neta /
criabical Nea adnea 0% Amal 0% 20%
. Aumento de la Ingresos *100 n
Aumento de la rentabilidad entabilidad neta % Aumento de la rentabilidad neta =
Rentabilidad neta Afio X - Retabilidad neta % 30% Armmal 30% 15%
Afio X-1 *100
e Solides financiera % Participacion total en ventas a OMD =
Ventas de productos de emprendedores / % 90% Mensual 90% 45%

Participacion en ventas |Compras totales de productos OMD *100
a Organizacion Minuto |% Participacién en ventas a OMD por

Aumento de la participacion

en ventas por cliente N
P de Dios segmento = Ventas productes

emprendedores (Segmento) / Compras.
OMD (segmento) * 100
Figura 28 Cuadro de Mando Integral EmprendeVerde parte 1. Elaboracién propia.

5% Semestral 5% 3%
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL EMPRENDEVERDE

OBJETIVO : UND.DE META(3 FRECUENCLA A
v
PERSPECTIVA ESTRATEGICO PROYECTO ESTRATEGICO INDICADOR MEDIDA aiios) MEDICION OPTIMO MEDIO DEFICIENTE
Cumplimiento de los
. . st % d limiento del d .
Conformacion de spin-off’ redusos p.:?ra . o e cum;?_ N o. cronograma e $0% Bimestral 90% 45%
conformacion de spin  |conformacion de spin-off
off
# de informes de control y seguimiento
Inf de metas y iy .
mnzm:;a:r?;i::dis mensuales entregados / # total de mformes % 100% Mensuales 100% 30%
€ realizados
S1staimas de gesmm,_ Erpmmdmnmtus # emprendimientos primera compra / # 0% Mensual s0% 259
Planeacion v gestion |fOMitore0 ¥ evaluacion primera compra empredimientos inscritos*100
- # emprendimientos en etapa escalable
Emprendimientos en -
etap: escalable / # emprendimientos primera % 0% Mensual 70% 35%
P compra*100
EmprendeVerde Indicador EmprendeVerde % 100% Mensual 100% 50%
Calidad del producto Emprendimientos con  |# de emprendimientos con sello EV / # 100% Mensuzl (i s
Sello EmprendeVerde |total de emprendimientos*100 ° h ° °
. # profesionales vinculados semestre X/ #
Profesionales N . -
. profesionales vinculados semestre X-1 % 90% Semestral 90% 45%
vinculados 100
Talento humano creative y
altamente capacitado
? Profesionales con # profesionales con competencias
competencias especificas / total de profesionales % 100% Semestral 100% 50%
Tnvestigacion, especificas vinculados * 100
CRECIMIENTO Y d 1
APRENDIZAJE |“T°270 e
innovacién I+DH N .
# de plataformas intranet empleadas afio X
! 1 # platafc intranet afio X-1*100 y #
Uso de TIC's TIC's uitizadas patatonmas miranet avo A8 ¥ 0% Anual 0% 35%
plataformas extranet empleadas afio X /
#plataformas extranet afio X-1*100
# redes v ali: fio X/ # redes y
Redes y alianzas Redes y alianzas :h'r sy 3;113: 1333 #redesy 90% Anmal 90% 45%
anzas afio X-

Figura 29 Cuadro de Mando Integral EmprendeVerde parte 2. Elaboracién propia.

Redes y Alianzas

Establecer redes y alianzas resulta fundamental para fortalecer el direccionamiento
estratégico de EmprendeVerde, en cuanto puede potenciar la consecucion de sus objetivos
corporativos.

[Una red es] un grupo de individuos que, en forma agrupada o individual, se relacionan
con otros con un fin especifico, caracterizado por la existencia de flujos de informacién. Las
redes pueden tener muchos o pocos actores y una 0 mas clases de relaciones entre pares de
actores. Una Red se compone, por tanto, de tres elementos basicos los cuales son: nodos o
actores, vinculos o relaciones, y flujos (Velasquez y Aguilar, 2005, p.3).

Por otra parte, el concepto de alianza alude a un acuerdo de trabajo voluntario y
colaborativo entre entidades del sector publico, privado y sociedad en general, a través del cual

comparten riesgos, responsabilidades, recursos y beneficios, mediante planes y estrategias
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enfocados en objetivos puntuales (BOT Concesiones de Gerencia, 2004). La Fundacion Corona
define las alianzas como “‘una relacion abierta establecida entre socios activos cuya fortaleza
radica en los aportes distintos pero complementarios que cada uno hace para alcanzar un
proposito comtin acordado por todos” (Penaranda y Salamanca, 2007, p.7). En ese sentido, cabe
resaltar que las alianzas nacen desde relaciones horizontales entre los actores, que aportan a la
alianza segun su capacidad. A continuacion, presentaremos las redes y alianzas de
EmprendeVerde a través de dos herramientas fundamentales: la representacion gréfica y el
semaforo de alianzas.

Analisis de redes mediante plataformas Ucinet y NetDraw. El andlisis de redes
sociales “es una herramienta que nos permite conocer las interacciones entre cualquier clase de
individuos partiendo de datos de tipo cualitativo méas que cuantitativo” (Velasquez y Aguilar,
2005, p.1). Es necesario ordenar la informacion de tales interacciones para que puedan ser
representadas mediante un grafo o red (Ibid.), que se genera mediante la plataforma de software
Ucinet. Esta fue desarrollada por Martin Everett y Steve Borgatti, y viene acompafiada de la
herramienta de visualizacion de redes NetDraw (UCINET Software, 2017). La herramienta
permite visualizar los nodos o actores de la red, los vinculos o lazos existentes entre ellos, y el
sentido del flujo de la informacidn entre los vinculos, es decir, si el flujo de informacion en una
relacion es unidireccional, A — B, o bidireccional, A «—— B.

Aplicando estas herramientas a EmprendeVerde, se obtiene la gréfica de sus redes
actuales y potenciales. Como se aprecia en la Figura 27, EmprendeVerde tiene un total de ocho
redes y alianzas con organizaciones de tipo privado y de caracter nacional. Cinco de éstas (el
62,5% de sus alianzas) son con empresas internas al nicho de la Organizacion Minuto de Dios

(OMD), con entidades como Centro Progresa, encargado de remitir emprendedores en fase de
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comercializacion, Cooperativa UNIMINUTO, generadora de créditos a los emprendedores, y la
Corporacion Industrial Minuto de Dios, interesada en la posible compra de productos. El 37,5%
de sus alianzas lo constituyen organizaciones externas a la OMD: la Fundacion Bolivar
Davivienda y la Fundacion Emprende Vida, encargadas de la compra de productos. Son
entidades dedicadas al fomento de emprendimientos sociales e innovadores, y sélo una de ellas
(12,5%), la Fundacion Emprende Vida, tiene una linea dedicada especificamente a la promocion
y fortalecimiento de negocios verdes, sostenibles e inclusivos, muy a la par de lo que busca
EmprendeVerde.

Por otro lado, se mapean en la red entidades publicas nacionales como el Ministerio de
Ambiente y Desarrollo Sostenible (MADS) y el Ministerio de Agricultura, con quienes la
UNIMINUTO ha adelantado proyectos conjuntos, pero que sin embargo no tienen relaciones
directas con EmprendeVerde. En ese sentido, puede verse que el sector publico es todavia un
campo de alianzas potenciales, hasta ahora inexplorado por la organizacion. Entre esas
potenciales alianzas cabe considerar de forma especial a la Oficina de Negocios Verdes y
Sostenibles del MADS.

Por ultimo, en la parte superior izquierda del grafico se aprecia una serie de nodos
sueltos en la red?*, que se incluyen para mapear potenciales aliados estratégicos. Estos cinco
actores (dos nacionales y tres de caracter internacional) fueron identificados durante la
investigacion documental de antecedentes del proyecto, y existen otros potenciales que han sido
mencionados en el estado del arte. Los dos primeros son la Red Universitaria de
Emprendimiento REUNE de Colombia, y la Red iberoamericana de emprendimiento

RedEmprendia. Se sefialan, ademas:

24 «Cuando un actor no tiene ningtn tipo de flujo, lo que a su vez implica ningtin vinculo, se dice que este nodo esta
suelto dentro de la Red” (Velasquez y Aguilar, 2005, p.3).



103

Tipo de alianza

Pnvada

Publica

Mixta

Nacional

O

Internacional

O

*

EmprendeVerde

Figura 30 Redes y alianzas EmprendeVerde. Elaboracién propia.

La Coordinadora Colombiana de Comercio Justo (CCCJ) es una asociacién sin animo de

lucro, cuya finalidad y objeto es buscar la integracion de los distintos grupos productores,

y organizaciones que se desenvuelven dentro del principio fundamental de mercado justo

(CCCJ, 2017).

WFTO-LA (World Fair Trade Latin America) es la oficina regional para Latinoamérica

de la Organizacion Mundial de Comercio Justo. Actualmente estad conformada por 63

miembros provenientes de 13 paises, entre ellos Colombia. Su objetivo general consiste

en ayudar al desarrollo social y econdmico de pequefios productores bajo los principios

del Comercio Justo (WFTO-LA, 2017).

SWISSAID es la Fundacién Suiza de Cooperacion al Desarrollo, y trabaja en Colombia

desde 1983 con influencia en las regiones Andina, Pacifico y Caribe, con la mision de




104

lograr en todos sus miembros el empoderamiento social, a través del acompafamiento,
soporte y capacitacion en la creacion e implementacion de proyectos apropiados para el
contexto, los entornos multiculturales y ecologicos, basados en sus pilares de
democracia, buen gobierno, institucionalidad, buenas practicas de paz y equidad de

género para contribuir al desarrollo rural sostenible. (SWISSAID, 2017).

Conclusiones y Recomendaciones

Ante la busqueda de fortalecer una organizacion real mediante la aplicacion de
instrumentos de la gerencia social, y respondiendo el objetivo de este proyecto gerencial, se ha
formulado el Plan de Direccionamiento Estratégico de la Comercializadora Social
EmprendeVerde con la intencion de que sea la hoja de ruta para el mejoramiento organizacional.

Por un lado, el estado del arte y el marco conceptual aqui elaborados aportan al proceso
de teorizacion en que se encuentra EmprendeVerde, y han de servir de base para la elaboracion
de documentos de presentacion de la organizacion (brochures, cartillas, entre otros). Por otro
lado, a partir de las tres fases de direccionamiento estratégico adelantadas fue posible elaborar
un diagnéstico de las necesidades y oportunidades de mejora para la organizacion en &mbitos
clave como el misional, de clientes, financiero, de procesos internos, crecimiento y aprendizaje,
teniendo en cuenta el entorno y las capacidades internas de EmprendeVerde. Entendiendo la
razén de ser y los servicios de la organizacién, formulamos los principios, declaracion de
mision, vision y objetivos estratégicos, que constituyen la punta de flecha de la organizacion.
Desde ahi, formulamos la cadena de valor de EmprendeVerde, los proyectos y el mapa
estratégico, y aportamos un esquema de Cuadro de Mando Integral para la medicion del
cumplimiento de la estrategia una vez inicie la implementacion. A partir de todo lo anterior, es

posible sefialar recomendaciones puntuales que aporten al mejoramiento y sostenibilidad futura
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de la organizacion. A continuacion, presentamos los resultados de una entrevista cualitativa a
emprendedores para conocer mejor su experiencia con EmprendeVerde, y una serie de

recomendaciones estratégicas para cada perspectiva de analisis clave.

Perspectiva Misional:

Como apoyo clave para el cumplimiento del objetivo misional de EmprendeVerde
(mejorar la calidad de vida a través de la inclusion en el mercado de emprendedores en etapa
temprana), hacemos énfasis en la necesidad de conocer de manera cercana a los emprendedores,
en su humanidad, suefios, necesidades y expectativas, de forma que el portafolio de servicios se
retroalimente con la realidad de las personas.

Con ese animo, adelantamos una entrevista cualitativa (Anexo 3) a dos de los
emprendimientos que han hecho parte de EmprendeVerde, uno considerado de éxito
(Shapebrand) y otro no tan exitoso (Poncakes). En general, las emprendedoras entrevistadas
tenian un concepto positivo de EmprendeVerde, consideran que cumple con lo que dice, que su
emprendimiento mejoré en aspectos administrativos y comerciales, y en temas a la medida,
como la manipulacion de alimentos. De la informacién obtenida, puede decirse que la frecuencia
de comunicacion es un tema que requiere proactividad de parte de los emprendedores, y cuando
carecen de ella (el caso de Poncakes) disminuye la frecuencia de contactos comunicativos, con
una alta probabilidad de que se reduzcan a temas econémicos y de compras. En el caso de
Poncakes, la emprendedora comenta que renunci6 a continuar con el emprendimiento por dos
factores determinantes: diferencias personales con la socia de negocios, y problemas
economicos, ya que las utilidades generadas mensualmente no alcanzaban a cubrir los gastos
personales. En este sentido, es valioso que EmprendeVerde conozca y documente los factores

que intervienen en el abandono de emprendimientos, para responder de manera efectiva a las
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necesidades mas sentidas de los emprendedores. De este caso puntual, podria mapearse una
oportunidad de capacitar a los emprendedores en el manejo de conflictos y como sostener una
sociedad comercial, e identificar mejoras en la capacitacion para formular un plan financiero.

Por otra parte, las entrevistadas se enteraron de EmprendeVerde por algun docente en su
centro regional, y no por un canal de divulgacion masiva. Ello confirma la necesidad de trabajar
en la divulgacion y conocimiento de la organizacion en la comunidad UNIMINUTO. Las
entrevistadas coincidieron en que la rotacion semestral de los practicantes (colaboradores de
EmprendeVerde) representa un reto, ya que cada practicante trabaja de manera diferente y se
pierde lo avanzado con el anterior. Por Gltimo, comentaron que EmprendeVerde debe establecer
una ruta de seguimiento a su proceso, donde se evidencie el progreso logrado por cada
emprendedor desde su llegada hasta su momento actual, porque es claro que con
EmprendeVerde se marca un antes y un después en temas administrativos, financieros y
comerciales, pero para ellos es necesario tener claro en qué aspectos sigue siendo necesario
trabajar.

Perspectiva Clientes:

1. Es fundamental que EmprendeVerde disefie e implemente un Plan de Comunicacion y
Marketing de sus servicios a través de radio UNIMINUTO, redes sociales, pagina web y
programas de bienestar institucional, puesto que su poblacion objeto (estudiantes y
egresados UNIMINUTO) no conoce el quehacer de la organizacion, generando pérdidas y
limitaciones para su crecimiento.

2. Mejorar y sistematizar el portafolio de servicios de EmprendeVerde, con el fin de
incrementar el valor agregado de sus servicios. Para ello, recomendamos considerar

opciones como definir un plan de acceso para los emprendedores a los cursos de Educacion
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EmprendeVerde (gratuito o con descuento especial). A la vez, es recomendable investigar
el perfil de sus emprendedores y sus necesidades en materia de educacion, para responder
adecuadamente a sus demandas.

3. Es necesario conocer los indices de satisfaccion y retencion de clientes (emprendedores). A
la vez, requieren empezar a planificar sistemas de medicién de los mismos indices para el
otro tipo de clientes de la comercializadora (los compradores como la Organizacion
Minuto de Dios) una vez la comercializadora sea una spin-off.

Perspectiva Financiera:

1. Hasta que EmprendeVerde pueda conformarse como una spin-off, es necesario que
aumente su rentabilidad neta a través de las dos lineas que actualmente generan ingresos:
tienda y educacion. Por ello, recomendamos aumentar el nimero de franquicias de la
linea Tienda EmprendeVerde, y aumentar la oferta de cursos de la linea Educacién
EmprendeVerde, ofertdndolos al puablico general a un precio rentable y haciéndolos parte
de la estrategia de cursos para emprendedores vinculados.

2. Enrelacion con la oportunidad de la politica de compras inclusivas de la Organizacién
Minuto de Dios, es necesario que EmprendeVerde adelante un estudio cuantitativo de la
demanda de productos de la Organizacion Minuto de Dios, lo que permitira definir lineas
clave de demanda de productos, para fomentar emprendimientos en esas lineas a través
del concurso anual “Descubriendo Negocios Verdes”.

Perspectiva Procesos Internos:
1. Es necesario priorizar el proyecto de conformacion de EmprendeVerde como spin-off y

estipular una linea interna de trabajo, con un porcentaje de dedicacion horaria mensual,
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talento humano asignado y un cronograma de cumplimiento. Ello permitira aumentar la
rentabilidad en el mediano plazo.

2. Es fundamental implementar sistemas de gestion, monitoreo y evaluacién para todas las
lineas de negocio, para el proceso de los emprendedores en tres hitos fundamentales:
ingreso, primera venta, fase de escalamiento, y para la calidad de los productos, en
concordancia con los lineamientos de los negocios verdes.

Perspectiva Crecimiento y Aprendizaje:

1. Esurgente formular un plan de agilizacion del Comité EmprendeVerde para superar las
continuas dilaciones de las reuniones, que impiden la efectiva creacién de emprendedores
como proveedores de UNIMINUTO. Recomendamos involucrar el uso de las TICs y las
plataformas de networking para solucionar el problema de la reunion presencial, o
generar un sistema de asignacion de representantes para el Comité, por parte de los
directivos més atareados.

2. Es fundamental formular un plan de contratacion que provea personal especializado para
liderar las diferentes areas de la organizacion (comunicaciones, recursos humanos,
compras, etc.), porque actualmente EmprendeVerde cuenta con solo tres colaboradores,
algunos de ellos practicantes profesionales de alta rotacion. Lo anterior genera grandes
debilidades en los procesos internos de la comercializadora social.

3. Como estrategia en esta via, recomendamos disefiar un plan de articulacion de
estudiantes de especializacidon y maestria para la realizacion de tesis y trabajos de grado
en EmprendeVerde, asi como un plan de articulacion de practicantes profesionales en las

diferentes areas de la organizacion.
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4. Es esencial establecer redes y alianzas para potenciar areas clave de la organizacion
(financiera, de procesos, tecnologias, acreditacion en comercio justo, negocios verdes,
entre otras), que mejoren los servicios ofertados a emprendedores y permitan agregar
valor a su actividad. Para ello, deberian mapear los actores mas relevantes en los ambitos
donde seria clave hacer alianzas para el crecimiento. En el apartado de redes y alianzas

seflalamos posibles aliados clave.

Para finalizar, hemos de indicar que las tres etapas del direccionamiento estratégico
adelantadas han permitido construir los cimientos de una hoja de ruta para el mejoramiento
organizacional de EmprendeVerde, que habra de ser operacionalizada e implementada por los
colaboradores de la organizacion bajo el liderazgo de sus directivos. Uno de los grandes retos
que sigue es, justamente, alinear las operaciones con la estrategia:

Sin procesos excelentes de direccion ejecutiva y operaciones, es imposible implementar
la estrategia no importa lo visionaria que pudiera ser. A su vez, sin la visién y la guia de
la estrategia, la excelencia operacional no es suficiente para alcanzar, y menos ain
sostener, el éxito (Kaplan y Norton, 2008, p.1).

En ese sentido, seré necesario asignar encargados, presupuestos y planes operativos
para cada proyecto estratégico. Una posible estructura de responsabilidad para esta ejecucion,
muy acorde con la estructura organizacional de EmprendeVerde, es la creacidn de equipos
tematicos: “esto es importante porque, por definicion, los temas estratégicos cruzan las unidades
y lineas funcionales y las lineas de responsabilidad tipicas” (Ibid., p.3).

Posteriormente, deberan alinear la organizacion con la estrategia, es decir, los
directivos han de comunicar la estrategia a todos los colaboradores, para que ellos puedan

motivarse y ayudar a ejecutarla, ellos “deben conocerla y entenderla para relacionar con éxito
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sus operaciones diarias con la estrategia” (Ibid., p.4). En suma, la formulacion estratégica es un
proceso continuo y de largo aliento, por lo que tiene que ser “flexible, revisable y ajustable
frente a las variables de su entorno” (Serna, 2008, p.261), por ello han de realizarse reuniones
periddicas de seguimiento y aprendizaje, para evaluar el desempefio y cumplimiento de las
estrategias e indicadores, resolver los problemas, identificar medidas correctivas y actuar. En el
largo plazo, y mediante reuniones anuales, es menester probar y adaptar la estrategia,
respondiendo a la pregunta ¢tenemos ahora la estrategia correcta? en relacion con el entorno

cambiante en el que actla la organizacion (Kaplan y Norton, 2008).
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Anexos

Anexo 1. Guion de Entrevista - Perfil de la Organizacion Emprendeverde

Parte 1. Antecedentes de la Organizacion

1.
2. ¢Quiénes fueron los precursores de EMPRENDEVERDE?
3.
4

o o

7.

¢Cuando y donde surgi6 EMPRENDEVERDE?

¢ Cuales fueron los motivos o razones para crear EMPRENDEVERDE?

En la linea del tiempo que ustedes plantean, ¢De qué se trata la resolucion rectoral para
comprar a emprendedores?

¢A qué hace referencia la denominacion mixta en la obtencion de registro de marca?

¢En qué consistié el plan Piloto de Comercializaciéon?, y ¢por qué el objeto social de
UNIMINUTO es incompatible con la linea de comercializacion de EMPRENDEVERDE?
¢ Coémo se desarroll6 el modelo de concesion?

Parte 2. Emprendeverde

1.
2.

&

¢Cuadl es la razon de ser de EMPRENDEVERDE?

¢(existe alguna diferencia entre negocios verdes y negocios sostenibles? y, ¢en cuél de estos
dos conceptos se fundamenta la actividad de EV?

¢Como esta conformado el equipo de trabajo de EV? (Funciones)

¢ Cuales son las redes y alianzas que ha realizado EMPRENDEVERDE hasta el momento?
¢Cual es el elemento diferenciador que tiene EMPRENDEVERDE respecto a otras
organizaciones que trabajan la misma linea de negocio?

¢ Qué organizaciones / empresas son la competencia principal de EV?

¢Conoce usted las politicas publicas de innovacién social? ¢ Dichas politicas han influido
en el proceso que lleva EV?

Parte 3. Servicios Ofrecidos por Emprendeverde

1.
2.

¢ Cudles son los servicios ofertados por EMPRENDEVERDE?

¢Cudles son y como funcionan las lineas de negocio que maneja EMPRENDEVERDE?
(se trata de analizar a profundidad las tres lineas de negocio. En el desarrollo de la
entrevista se pueden realizar mas preguntas frente a este aspecto)

¢Cuales han sido los resultados hasta el momento de las lineas de negocio de
EMPRENDEVERDE?

Parte 4. Procesos Internos de Emprendeverde


http://wfto-la.org/
http://wfto-la.org/
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Con relacion a los procesos de EMPRENDEVERDE, ¢como realizan la identificacion de
los emprendimientos?

¢ Cuales son los pasos a seguir para la postulacion de emprendimientos?

¢COmo se realiza la retroalimentacion a los emprendedores? ¢ Quién la realiza?

¢ Como esta conformado el comité EMPRENDEVERDE?

¢A qué se refieren con la primera compra de emprendimientos? ¢Quién la realiza?
¢Como desarrollan la metodologia de gestion de caso y el plan de calidad y de innovacién?
¢Cémo interviene EMPRENDEVERDE en relaciéon con el escalamiento de los
emprendedores?

Parte 5. Modelo Canvas

1.

ok~ own

¢Quiénes son los asociados claves de EMPRENDEVERDE?

En las actividades claves de EV, ¢cémo se desarrolla la logistica de distribucién?
¢Quiénes son los gestores de negocios verdes?

¢Como funciona la red de mentores?

¢Cuéles y como funcionan los canales de distribucion?

Anexo 2. Guion de Entrevista - Cultura Organizacional EmprendeVerde

La cultura organizacional, también llamada cultura corporativa, esta constituida por el conjunto
de valores, costumbres, habitos y creencias que existen en una organizacién. La configuran
componentes como los valores y las creencias; las normas internas; las politicas escritas de la
organizacion; la motivacion vertical, los sistemas y procesos formales e informales, y las redes
internas presentes en la organizacion.

Normas y Valores - Politicas

¢Cudles son los valores que caracterizan a EmprendeVerde?

¢Cudles son las politicas organizacionales de EmprendeVerde? ;Estan escritas?
¢Existe un codigo de ética de la organizacion, o un documento que haga sus veces?

¢ Cuales son las politicas de presentacion personal en hombres y mujeres?

¢ Como debe ser el comportamiento de un colaborador en las instalaciones de EV?

¢De qué manera se sancionan conductas inadecuadas entre los colaboradores?

Cuando se presentan diferencias entre los colaboradores de EV, ¢De qué manera las
solucionan? Por favor explique si hay un procedimiento formal / conducto regular para
ello.

¢De qué manera se incentiva un buen clima organizacional entre sus colaboradores?

Costumbres / Tradiciones / Lugares de Encuentro

¢ Cuales son los principales lugares y momentos de encuentro entre los colaboradores?
¢Existe algun tipo de tradicion entre los colaboradores de la organizacion?
¢ Qué encuentros / reuniones adelantan de manera regular (semanal, mensualmente)?
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¢Existe algun evento importante que realicen con los colaboradores y los emprendedores
en el afio?

Motivacion Vertical y Horizontal

TIC’s

¢ Cuél es el procedimiento / conducto para la toma de decisiones?, ;predominan métodos
formales o informales?

¢Como incentiva la creatividad en los colaboradores?

¢De qué manera fomenta la comunicacion asertiva entre los colaboradores?

¢De qué manera EV incentiva y da reconocimientos a los colaboradores?

¢Como EmprendeVerde genera autonomia en sus colaboradores?

(De qué manera utilizan las TIC’s para la comunicacion y el fortalecimiento de las
relaciones entre los colaboradores?

Anexo 3. Guion de Entrevista - Perspectiva de los Emprendedores

1.

© oo N Ok W

¢ Como supiste de la existencia de EmprendeVerde?, ;cdmo llegaste a ellos?

¢ Como fue / ha sido tu experiencia con EV?

¢ Cudles fueron tus expectativas al iniciar un proceso con ellos?

¢EmprendeVerde cumplio sus expectativas?

¢Como fue el proceso de apoyo y mentoria para mejorar tu emprendimiento?
¢Sientes que EmprendeVerde te acompafié oportunamente en el proceso?

¢Como fue el proceso de retroalimentacién por parte de EmprendeVerde?
¢EmprendeVerde te motivaba para seguir adelante con el emprendimiento?, ;,como?
Durante el proceso, ¢crees que mejoraste tu producto en términos de sostenibilidad
social, ambiental y econémica?

. (Estas familiarizada/o con el término “comercio justo”? (En caso afirmativo, explicar)
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

(Estas familiarizada/o con el término “negocios verdes”? (En caso afirmativo, explicar)

¢ Cudles fueron tus mayores inconvenientes con EmprendeVerde?

¢En qué consideras que la organizacion debe mejorar?

¢Con qué frecuencia te comunicas con los colaboradores de EmprendeVerde?

¢ Con qué frecuencia EmprendeVerde se comunica contigo? ¢Por qué medio lo hacen?
¢Usualmente esperas a que EV te busque o ti sueles buscarlos a ellos?

¢ Con qué frecuencia te comunicas con los demas emprendedores de EmprendeVerde?
Para el caso que se retird: ¢Cuales fueron los motivos para no continuar con
EmprendeVerde?
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Anexo 4. Disefio de Estrategias

Para el 2018, defink dentro de 1a Enea *C ik
Eqwnde\'a& 1 etapa de acceso al senicio de
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asod cadeodis s sean ellos mismos gestores para b amphiacita de canales de
comerciakzacitn ¢ vinculacitn de waanos
Para ] 2019, disefiar un plan de incemanvos para bos Para o 2020, fortalecer la proactividad y las hatddades de
Gison comsndicictes o e d e bt | fresBenia medaste paricacite e sairane i
v dseflar una oferta de acceso a senicios especiales por 1 de talla macional e & jonal scbre

status de “akado* emprendamiento social - Comercio Justo - negocies verdes

Para e 2019, disediar e § N ogia de mamxaym-<wmmmwme
e bere o2 el enprendmxsento v 1a labor de EmprendeVerde con los
comunicacién y marketing de kos senvicios ofertados por ~ 2
Esvprende\Verde, a wavés de radio UNIMINUTO, redes 1 |escadiactes UNDANUTO de ha xeria vansversal
Ye de b 1 "provecto de vida", para foenentar la culbxa de

YoF conpsensdedens

Para el 2019, realizar semestralmente ol concarso “Mi
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Estrategias DOFA perspectiva clientes
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Portafolo de Servicios (que sistematice de forma precisa

ka ruta de Jos emprendedores, asi como 1a relacion v los

critenos de acceso a los diferentes servicios)

"~

Desde ¢l 2015, establecer un sistena de cbservacsin de
posibles redes v alanras con groveedores de msumos
armagables con o] medo ambiente accesite 3 los

A partr del 2018, establecer redes y alanzas con ]
MADS y la ONNV para b acredtacion en crtenios de |3

establecer um sistema de moritoreo v seguento 3 traves |1 [mondoreo de las leves en materia de registro sasitans v
de indicadores. permases de comercializackn
Para 2020 ( como paso previo a que b seganzacién sea una
Para el 2018, fornsdar v plan de apizacion del Comine SO definr ol " " o cabdad de "proveedor” de
EmgrendeVerde, mwolacrando el uso de las TIC v 2 |EmprendeVerde con ks Orgazeracite Mo de Dios, v el
sistema de representames de las entidades sisterna begal para crear a los emprendedores como
proveedores de EV

Para ¢l 2018, emplementar of BSC como sistema de
moeitored v sepuamicsno A cumpliento de Jos planes v |3
ebjetives estratépcos 2018-2021

Para ol 2018, formular e implementar un sistena de
monitoreo ¥ sequamento al pr de cada emprended

Estrategias DOFA perspectiva procesos internos
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Perspectiva de aprendizaje v crecimiento

: EGL
A partic de 2018, estipalar una Enea & & wabajo, anl&kuhca\&hahcadmde\ﬁyd
con un % de dedicacitn borari 1y talento b [portafobo de servicios, los factores diferenciales - valor
. % *ww\,ade I‘am&hgﬁmukmm&\c&(\*MV
valoe Jasto, pegocio verde) como
M«mx de poscivaamiento en o mercado

gnado, para
como span-off
Para el 2019, sumestas la oferta de cursos v Eplomados
para el pobbco en general 3 ravés de ka Bnea Educaciin Para o 2018, crear un boletin banensual que formente el
ExgrendeVerde, meSante 1a umoﬁn ¥ conocamiento vk cultura del comercio justo, o consumo
empaquetamiento de la expen con emprendedires, v | [responsable v el emprendirsento, v dnulgoe eventos
Eseilar un plan de 3cceso con descuentos para ks relacionados v cases de éxito.
emprendedores
led‘bl&.bdxmplndem&

PABRS, de.esp 4 ymesshprak Mnmt&h«mc&mym
detesis y degradoen 2 aff pype 1sdo
E deVerde, 2 como mn plan de articulacién de par $ oo

mmwo&mdumhs:mdeh«m

. ESTRATEGIASD0 |~~~ ESTRATEGIASDA |
Para ol 2018, gesticnar un mecasismo de dvulgacibn de
Para el 2019, disefiar ¢ anplersentar una estrategsa de beneficies de grodt de 0 fasto v
comunicacitn v marketing de ks semvicios ofertados por W ble mediaste ks redes v aBanzas tales como radio
ExgrendeVerde, an\vtsdeudob?s'mr.\‘l.'ro redes UNIMINUTO y los programas de benestar sstnacional
sociales v progy de b para avudar 3 dissranuir b resistencia de algunos acveees
Gete 3 esta clase de productos.

Para ¢l 2019, formdar wm plan de coomratacitn goe provea
personal especiakrado que meahcabmdelu
&Eferentes dreas de b organt (;

recursos humanes, etc )
Estrasepa de redes v alanzas 3

Estrategias DOFA perspectiva aprendizaje y crecimiento

Anexo 5. Registros fotograficos

Etapa de diagnostico estratégico. 23 de octubre de 2017. Oficinas EmprendeVerde.
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Etapa de direccionamiento estratégico y realizacion participativa de DOFA. 07 de noviembre
de 2017. Oficinas EmprendeVerde.



