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Introduccion

El emprendimiento es un fendmeno complejo que asocia multiples
conceptos, teorias y practicas y que tiene impactos y efectos sobre la so-
ciedad, la economia y las personas. Entre los diversos conceptos con que
se asocia se encuentran la oportunidad de negocio, el espiritu empresarial,
el comportamiento emprendedor, el empresarismo, por mencionar algu-
nos, todos ellos ligados a la actividad empresarial. En cuanto a las teorfas,
diversas disciplinas se han ocupado de este campo de conocimiento: la eco-
nomia, la psicologia, la sociologia, la administracion (Calder6n, Naranjo y
Alvarez, 2016).

Sus efectos han sido reconocidos en generacion de empleo y de ingre-
sos, valor agregado para la economia, desarrollo regional y desarrollo so-
cial, lo cual lo coloca en el foco de gobiernos, entidades internacionales de
fomento y desarrollo, organizaciones no gubernamentales y entes privados,
constituyéndose prioridad en politica publica de muchos paises en vias de
desarrollo (Lederman, et.al., 2014; CAF, 2013; Kantis, Angelelli y Moori,
2004).

Manizales, una ciudad intermedia colombiana, reconocida inicialmen-
te por el impulso a la economia cafetera y por su industrializaciéon tempra-
na, se ha caracterizado ademas por ser una ciudad con énfasis en lo educa-
tivo, especialmente en el nivel superior de cardcter universitario y también
por su interés en el emprendimiento que diversas instituciones académicas,
gubernamentales y de apoyo sin animo de lucro, fomentaron desde tiempo
atras.

En el ano 2012 la Fundacion Luker, el Sistema Universitario de Maniza-
les -SUMA-, la Alcaldia de Manizales y otras instituciones de la ciudad con
el apoyo de Babson College iniciaron el Programa denominado Manizales
Mas, cuya finalidad era fortalecer el desarrollo social y econémico de la
region a partir de fomentar el emprendimiento.

Tres afios después la direccion y el comité ejecutivo del Programa iden-
tifican la necesidad de hacer una sistematizacion de la experiencia para
fortalecerle y aprovechar los aprendizajes alcanzados hasta la fecha. Para
realizar la sistematizacion el equipo investigador realizé en primer lugar
una revision documental de la experiencia para lo cual se examinaron los
documentos suministrados por la direccidn, entre otros, informes, contra-
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tos, presentaciones y avances. En segundo lugar se recuperaron, de fuentes
primarias, las experiencias significativas buscando el sentido y el significa-
do del proceso y de los resultados para lo cual se hicieron 14 entrevistas a
profundidad a directivos del Programa y a 3 actores externos nacionales,
encuestas a 10 coordinadores de los diferentes proyectos, entrevistas a estos
mismos coordinadores y 5 grupos focales con beneficiarios del Programa.
Las fuentes utilizadas y una nota metodoldgica se incluyen en los anexos
del presente informe. Un tercer momento, que ademas se inicia de manera
paralela con la recopilacion de informacion, es el analisis e interpretacion
de la experiencia en la que se combina la experticia de los investigadores,
la busqueda de bibliografia especializada y la interacciéon con miembros del
equipo directivo del Programa para contrastar criterios de interpretacion y
avances logrados.

Este informe resultado de la sistematizacion se estructura en ocho ca-
pitulos, ademas de la presente introduccion y los anexos mencionados. En
el primero se presenta el contexto de la investigacion precisando antece-
dentes, problema, objetivos y metodologia. El segundo se constituye en el
marco tedrico y en él se hace énfasis en el ecosistema de emprendimiento.
En el tercero se hace un recuento del surgimiento y la evolucién del Pro-
grama; en el cuarto se presenta la estructura del Programa dividido en tres
partes, la ubicacion del ecosistema como eje inductor en el Programa, una
descripcién general de los proyectos que lo integran y que se acompana de
un anexo al final del documento con informacién mas detallada sobre cada
iniciativa —origen y contexto, objetivos, grupo meta, componentes, actores
e indicadores-; esto es complementado con un analisis critico de dichos
proyectos -resultados e impacto, limitaciones y retos, apropiacion y desa-
rrollo, proyeccion y sostenibilidad-.

El capitulo quinto aborda un analisis holista del Programa a partir de
la interpretacion de lo expresado por los miembros del Comité Ejecutivo
en las entrevistas a profundidad realizadas. Incluye aspectos como: Sentido
y significado del Programa para la ciudad, la academia y los empresarios,
Resultados e impacto, Dificultades y limitaciones, Nivel de apropiacion y
grado de desarrollo de capacidades y Proyeccion y sostenibilidad.

En el capitulo sexto, con un enfoque mucho mas académico que los
anteriores, los autores tratamos de reconstruir los referentes teéricos sub-
yacentes en el Programa, los cuales se obtienen a partir de las entrevistas, el
analisis de los proyectos del Programa y la lectura de diversos documentos
académicos del Babson y otras fuentes internacionales, asi como de las uni-
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versidades locales, fundamentados siempre en autores de amplio reconoci-
miento sobre emprendimiento. Se estructurd en cuatro partes: Ecosistema
como marco general, Fundamentos teéricos en la gestion y el fomento del
emprendimiento, Fundamento teérico del Programa y Fundamentos peda-
gogicos para el desarrollo del emprendimiento.

En el séptimo se propone un Modelo Comprensivo del Programa cuya
finalidad es facilitar la apropiacion y replicabilidad y se estructura en tres
dimensiones: el Macrocontexto que da cuenta de la fundamentacion tedri-
ca que sustenta el modelo, la vision de region como elemento fundamental
para poder impulsar ecosistemas de emprendimiento, la perspectiva estra-
tégica que exige el modelo y su organizacién administrativa; la Estructura-
cion del Proceso que se plantea por etapas: negociacion, diagnostico, sen-
sibilizacién y acciones de fomento de emprendimiento. La tercera y tltima
dimensién es el Sistema de Gestion que comprende el suprasistema, un
modelo gerencial y un modelo operativo.

Por ultimo, el capitulo ocho presenta a modo de conclusion las leccio-
nes aprendidas del Programa, organizados en 10 aprendizajes relacionados
con: transferencia de tecnologia blanda, emprendimiento social, construc-
cién de capital social, vision del emprendimiento, maneras novedosas de
ensefiar y desarrollar el emprendimiento, trabajo interinstitucional, posi-
cionamiento de region, planeacion estratégica y pensamiento accion, in-
vestigacion y algunos aprendizajes especificos de cada uno de los proyectos.
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1. Contexto de la investigacion

Introduccion

La sistematizacion de experiencias es un tipo de investigacion partici-
pativa, que trasciende la recopilacion de vivencias o memoria institucional.
La FAO (2004, 15) considera que las experiencias deben ser vistas como
procesos que se desarrollan en un periodo determinado, en las que inter-
vienen diferentes actores, en un contexto econémico y social, yen el marco
de una institucion determinada; y asume la definicion de Jara (1998, p. 4)
como la “Interpretacion critica de una o varias experiencias que, a partir de
su ordenamiento y reconstruccion, descubre o explicita la 16gica del proce-
s0, los factores que han intervenido en él, como se han relacionado entre si
y por qué lo han hecho de ese modo”.

La sistematizacion de experiencias es un proceso participativo, de ma-
nera que aunque el proceso sea liderado por consultores externos al pro-
yecto, se requiere una intensa vinculacion de diversos actores que hayan
intervenido en el proceso, tales como gestores, financiadores, ejecutores,
asesores, beneficiarios y directivos.

Una sistematizacion se justifica por cuanto con frecuencia se hacen im-
portantes esfuerzos en proyectos de desarrollo y proyectos de intervencion
social, que a pesar de su relevancia, pertinencia e impacto, en muchos casos
se desaprovecha la oportunidad de convertirse en modelos o en puntos de
referencia para quienes tienen que tomar decisiones, para otras entidades
que deben realizar procesos similares e incluso para la misma institucion
ejecutora, pues las experiencias deben convertirse en procesos de aprendi-
zaje siempre y cuando estas sean sistematizadas superando el conocimiento
empirico que puede quedar en unas pocas personas y que rara vez se con-
vierten en capital estructural de las organizaciones.

Los beneficios de una buena sistematizacion de experiencias van mas
alla de la informacién documentada de manera integral, también permite
mejora en los procesos, incrementa el conocimiento sobre la tematica, re-
troalimenta los equipos de trabajo y facilita su desarrollo, aumenta el im-
pacto de la inversion vy facilita las alianzas y el trabajo colaborativo (FAO,
2004).

Universidad de Manizales 13



Manizales Mas:
modelo de emprendimiento para el desarrollo de ciudad

Antecedentes y problema de investigacion

En el afo 2009, la Fundacién Luker contacta el Babson College como
entidad ampliamente reconocida para que contribuyera al emprendimiento
en la ciudad, para lo cual invita a las universidades integradas en la Alian-
za SUMA (Sistema Universitario de Manizales), la Alcaldia Municipal y a
otras instituciones para construir un Programa Multisectorial, que efecti-
vamente inicia operaciones en junio de 2012.

Este programa se inicia con la intencién de apoyar el desarrollo social
y econdmico de Manizales como ciudad de conocimiento y se focaliza al-
rededor de la construccion de un ecosistema de emprendimiento, lo cual
constituye una ruptura de los procesos tradicionales del fomento individual
de empresas. A la vez con el programa también se buscaba desarrollar una

metodologia unificada para el fomento del espiritu empresarial en la ciu-
dad.

La importante acogida del programa, la integracion de multiples acto-
res de ciudad a su alrededor, los logros tempranos y las expectativas a futu-
ro, contrastaban con una baja teorizacion sobre el tema pues el programa
de habia centrado en la accién y poco en la investigacion. De otra parte, se
consideraba fundamental recuperar la apreciable cantidad de aprendizajes,
no solo sobre emprendimiento sino también sobre el trabajo en equipo, los
avances pedagogicos y en especial la apuesta de ciudad en que se constituyo.

En consecuencia, en el aflo 2015 la direccion y el comité ejecutivo del
Programa Manizales Mds deciden llevar a cabo un proceso de sistema-
tizacion de la experiencia vivida durante estos tres afos, con el objetivo
de “realizar una recuperacion e interpretacion critica de la experiencia de
Manizales Mds en el proceso de formacién, acompafamiento y aceleracion
empresarial en la ciudad de Manizales”

Especificamente se pretendia, ademas de la recopilacion de las viven-
cias del programa, realizar una reconstruccion del sentido, significado, im-
pactos y dificultades del programa y de manera muy especial se plantearon
otros dos objetivos especificos: realizar una fundamentacion tedrica y es-
tructurar un modelo comprensivo del programa.

Tres resultados justifican el esfuerzo de sistematizacion de la experien-
cia a) la recopilacion organizada y estructurada de la vivencia, incluidos el
analisis critico de los procesos y los resultados que se constituyen en fuente
de aprendizaje organizacional para la institucion b) la reelaboracion teo-
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rica de la experiencia que le da sustento al ejercicio empirico vivido y c)
la elaboraciéon de un modelo que por su nivel de generalizacién pueda ser
transferido o comunicado a otras realidades.

Metodologia

Se hace una breve descripcion del proceso seguido para llevar a cabo
la investigacion: en primer lugar se presenta el disefio general, posterior-
mente se explican las técnicas y procedimientos utilizados y por ultimo se
describen los procesos de recoleccion y tratamiento de la informacion.

Diseiio General del Proceso

El proceso de sistematizacion del Programa Manizales Mds, se estruc-
turd en seis fases; la fase 1 o de planificacion se inici6é una vez firmado el
contrato, con la participacion de un equipo de Manizales Mds (directora,
representante de la Fundacion Luker y asistente de la direccion) y el equipo
investigador. Con una duracién de dos semanas, en esta etapa se acordaron
los objetivos, las estrategias y en especial el eje sistematizador, que en este
caso fueron los proyectos que integran el Programa.

En la fase 2 de recuperacion critica, se hizo la recopilacién de toda
la informacién del Programa, cruzando informacién de coordinadores,
miembros del Comité Ejecutivo y beneficiarios del programa, mediante
técnicas como la entrevista, el cuestionario y grupos focales. La fase 3 de
Analisis e interpretacion, comprende el procesamiento de la informacién
y su organizacidn, el analisis de lo encontrado y la interpretacion de la
experiencia.

La fase 4 o de aprendizaje, es un ejercicio de abstraccion de los inves-
tigadores a partir de los hechos, datos y percepciones identificadas en las
fases anteriores; esto dio como resultado tres aspectos fundamentales: re-
construccion tedrica subyacente al Programa, modelo propuesto de Mani-
zales Mas para facilitar procesos de replicabilidad y lecciones aprendidas.
La fase 5 devolucion sistematica es la presentacion de resultados al Comité
Ejecutivo y Comité Académico del Programa, mientras que la fase 6 com-
prende la comunicacién de aprendizajes, que incluye la version definitiva
del informe y la socializacion de resultados.

Técnicas e instrumentos utilizados
Se emplearon cuatro técnicas de investigacion: analisis documental, en-

trevistas a profundidad, cuestionarios y grupos focales.
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En lo documental se analizaron archivos digitales suministrados por la
direccidén que incluian cartas, informes, reportes, contratos, presentacio-
nes, correos electronicos, de los cuales 40 resultaron determinantes para
la construccion de las Hojas de Vida de cada uno de los proyectos. Para
aprovechar lo mejor posible la informacion y a la vez facilitar esta actividad,
se elabord una guia que comprendid 12 categorias de busqueda para cada
proyecto: origen y contexto, objetivos, grupo meta, actores, componentes o
actividades, indicadores, impactos, aprendizajes, dificultades, articulacion,
apropiacion y replicabilidad.

Se realizaron entrevistas a tres grupos diferentes, a miembros del Co-
mité Ejecutivo (14 en total), a actores externos (tres) y a coordinadores
de los proyectos (12 personas). Como los objetivos eran distintos aunque
complementarios, se utilizaron guias diferentes. A los coordinadores se les
indago sobre aspectos propios de su respectivo proyecto que permitieran
una triangulacion en relacién con lo encontrado en la documentacion:
origen y contexto del proyecto, objetivos, grupo meta, actores involucra-
dos, indicadores verificables y principales componentes de la estrategia.

En la entrevista a los miembros del Comité Ejecutivo se les indagd
sobre sus percepciones frente al Programa en general: el sentido y el sig-
nificado de Manizales Mds para la ciudad, los empresarios y la academia;
principales resultados e impactos del Programa, dificultades y limitaciones
percibidas, nivel de apropiaciéon del modelo Babson y grado de desarrollo
de capacidades que se esta logrando, proyeccion que le ve al programa a
corto, mediano y largo plazo y fundamentos tedricos o conceptuales del
Programa, que haya logrado identificar.

El cuestionario fue utilizado solamente con el fin de complementar in-
formacion de los coordinadores (10 personas) con siete preguntas: resul-
tados e impactos identificables, aprendizajes, dificultades, articulacion del
proyecto con los demas componentes de Manizales Mds, réplicas realizadas
y potencial del proyecto de ser replicado.

En cuanto a los grupos focales se realizaron cinco, con las siguientes
guias:

Comité Académico (participaron 6 representantes)
a. Delos proyectos y acciones actualmente en curso, ;Cuales son disefia-

das por el Babson College y cuales han sido diseniadas por el Programa
Manizales Mds?
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;Qué teorias sirven de fundamento conceptual del Programa Maniza-
les Mds?

;Cuales son los aprendizajes mas significativos que han resultado de la
implementacion de Manizales Mds?

;Cudl seria el modelo para replicar la experiencia de Manizales Mds a
otros contextos?

;Qué opinan sobre la sostenibilidad del Programa Manizales Mds?
Mentores (participaron 5 mentores)

;Qué teorias sirven de fundamento conceptual del Programa Maniza-
les Mds?

;Cual es el papel y el impacto de los mentores dentro del Programa
Manizales Mds?

;Qué piensan de la sostenibilidad del proyecto Empresas de Alto
Potencial y su relacién con la mentoria?

;Cuales limitaciones y retos identifican en el desarrollo del Proyecto de
Mentoria Empresarial?

;Qué componentes complementarios deberia ofrecer el Proyecto de
Mentoria Empresarial?

Emprendedores universitarios (participaron 7 emprendedores)

;Cuadles han sido los principales aportes que le ha traido su participacion
en el Programa Manizales Mds?

;Qué resultados e impactos perciben que se han generado con la
implementacion de los proyectos Start-Up Mds y AddVenture Mds?

;Qué limitaciones y retos identifican en el desarrollo de los proyectos
Start-Up Mds 'y AddVenture Mds?

;Qué tan accesibles son los proyectos Start-Up Mds 'y AddVenture Mds
a la comunidad de emprendedores universitaria?

De acuerdo a la etapa de desarrollo de su emprendimiento, ;Cree usted
que su emprendimiento estd en condiciones de avanzar a otra etapa
dentro del Programa Manizales Mds? Si o No, ;Por qué?

Docentes (participaron 6 docentes)
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o

;Qué teorias sirven de fundamento conceptual del Programa?

;Qué impacto se ha generado en las universidades como consecuencia
del Programa Manizales Mds?

sA qué proyectos se esta haciendo transferencia del modelo Babson y
como se hace este proceso de transferencia?

;Qué opinan sobre la sostenibilidad del Programa Manizales Mds?

sCudles limitaciones y retos identifican en el desarrollo del Programa
Manizales Mds?

Empresas de alto potencial (participaron 5 empresas)

;Qué tan accesible es el Proyecto de Empresas de Alto Potencial para
los empresarios de la ciudad?

;Cuales han sido los principales aportes que le ha traido su participacion
en el Programa Manizales Mds?

;Qué resultados e impactos atribuibles al Programa Manizales Mds
identifican en el desarrollo de sus empresas?

;Cuales limitaciones y retos identifican en el desarrollo del Programa
Manizales Mas?

;Qué recomendaria para mejorar la implementacion del proyecto de
Empresas de Alto Potencial?

Proceso de recoleccion y procesamiento de informacion

La recoleccion de la informacion se llevd a cabo aplicando las técnicas

mencionadas, cada entrevista y grupo foco fueron grabados, previo con-
sentimiento de los participantes; siempre participaron por lo menos dos
miembros del equipo investigador (Calderdn, 2005).

Posteriormente se hizo transcripcion textual de cada grabacion, proce-

diéndose al andlisis aplicando la denominada construccién categérica, pro-
pia de la investigacion cualitativa. La interpretacion y abstraccion fue un
debate académico permanente de los investigadores que se llevo a cabo du-
rante todo el proceso, en sesiones semanales de discusion y construccion.
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2. El ecosistema como referente
conceptual del modelo

Una de las primeras aproximaciones al concepto de ecosistema en el
mundo empresarial proviene de Moore (1993), quien a partir de la compren-
sion de los ecosistemas naturales propuso la metafora en el ambiente de los
negocios. De la mano de bidlogos y antropologos el autor comprendié que las
“especies evolucionan interdependientes en una interminable ciclo de reci-
procidad” (p. 75), que algunos ecosistemas desaparecen o son reemplazados
por otros debido a cambios radicales en las condiciones ambientales.

Moore concluye que las empresas, al igual que las especies vivas, no
evolucionan en el vacio, requieren de multiples recursos, redes de apoyo
y soporte, diversos tipos de relaciones que pueden ser construidas inten-
cionalmente. Estos ecosistemas evolucionan de un conjunto aleatorio de
elementos a una comunidad estructurada, a través de cuatro fases: naci-
miento, expansion, liderazgo y auto-renovacion.

El autor afirma que este nuevo concepto trasciende las ideas ya cono-
cidas de alianzas estratégicas, trabajo en red y organizaciones virtuales y
que se demanda una forma diferente de comprender y actuar en un con-
texto empresarial de interdependencia y complementariedad, para una co-
evolucion de sus capacidades organizacionales. Esto, que es valido para las
empresas existentes, se anticipa como algo fundamental para nuevas em-
presas, es decir, para el desarrollo del emprendimiento.

En términos de Greene et al. (2010), la discusion entre emprendimien-
to y desarrollo econdmico regional es reciente, pues hasta 1965 la investi-
gacion sobre las relaciones entre las organizaciones se limitaba a la creacion
de mercados y gobierno; con la vision de la teoria del emprendimiento étni-
co emergio “una forma temprana de mirar como los individuos, las empre-
sas y otras organizaciones comunitarias y religiosas trabajaron juntos para
crear negocios y en ultima instancia comunidades” (p. 3), esto incluy¢ la
formacion de soportes y recursos que posteriormente fueron conformando
el denominado ecosistema.

Mason y Brown (2014) sefialan que los ecosistemas emprendedores tie-
nen sus antecedentes en el trabajo de distritos industriales de Marshall en
los afios 20, el cual se enfoco en las economias de aglomeracion, y en la
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perspectiva de los sistemas regionales e innovacion (RIS) de los 90, que en-
fatizan el rol de los factores sistémicos localizados en facilitar el desarrollo
de conocimiento en firmas locales y que el enfoque de los ecosistemas de
emprendimiento ofrece una nueva y distintiva perspectiva que incorpora
muchos e los elementos de la literatura previa.

Una buena aproximacion al concepto de ecosistema emprendedor lo
suministra el Fomin (2008, p. 8) que lo define “como una comunidad de
negocios, apoyada por un contexto publico de leyes y practicas de negocios,
y formada por una base de organizaciones e individuos interactuantes que
producen y asocian ideas de negocios, habilidades, recursos financieros y
no financieros”

Aunque en emprendimiento inicialmente no se hablé de ecosistema,
al estudiar los factores generadores de la actividad empresarial aparecen,
ademds de las caracteristicas socio-psicoldgicos del emprendedor, dos
fundamentos determinantes: el entorno socio-econémico y los elementos
socio-culturales. Entre los primeros se encuentra todo lo relacionado con la
dindmica industrial, las condiciones de los mercados, las caracteristicas del
cambio tecnoldgico y el comportamiento demografico, entre otros; entre
los segundos estan el funcionamiento institucional, los valores y la cultura
de la sociedad (Cuervo y otros, 2006)

Una revision cuidadosa realizada por Veciana (2006) y sintetizadas por
Calderodn, et.al. (2016) permite comprender desde lo tedrico, el papel de es-
tos factores externos en la decision de emprender y en el desarrollo empre-
sarial de una regidn; estas teorias explican como ciertos factores pueden ser
inhibidores o facilitadores del emprendimiento e incluso cdmo la presencia
simultanea de varios de ellos puede generar diversos efectos en la dinamica
empresarial. Esto resulta fundamental pues permite definir qué se tiene que
impulsar en el entorno para obtener un determinado tipo de nuevo empre-
sario y qué sucede sino se interviene dicho contexto.

De esta manera, la teoria de la marginacion explica el surgimiento de
nuevas empresas por la existencia de condiciones adversas del entorno,
como el desempleo o el subempleo o la discriminaciéon a grupos minori-
tarios. Es de anotar que estas circunstancias fomentan mas el autoempleo
o la economia informal. La teoria del rol ha comprobado que en regiones
con tejido empresarial importante o en entornos familiares de empresarios
se tiende a fomentar mds el emprendimiento, por cuanto existe una cultura
empresarial. Esta se complementa con la denominada feoria de redes que
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explica el empresarismo por la existencia de una compleja construccion de
relaciones que conjugan recursos, tecnologia, entidades de soporte, opor-
tunidades.

La teoria de la incubacién permite comprender el desarrollo de spin-offs
mientras que una complementaria, la teoria evolucionista, da razones para
entender el proceso dinamico de corte econdmico para que las empresas se
mantengan en el tiempo a través de las denominadas rutinas organizativas.
En estos dos casos, una tarea para impulsar el emprendimiento seria iden-
tificar las condiciones organizacionales que han sido exitosas en el entorno
para reproducirlas en las nuevas empresas, con un reto significativo como
es la innovacion, pues las rutinas organizativas hacen que las empresas se
vuelvan renuentes al cambio.

Por su parte, la teoria del cambio social asume que las caracteristicas
sociales son determinantes para el emprendimiento, siendo el factor mas
importante la movilidad social y geografica, esto es, que el bloqueo para
ascender socialmente se convierte en un acicate para emprender, pero
también en sentido contrario un alto grado de movilidad puede estimar
el espiritu empresarial. Complementaria y mucho mas amplia es la teoria
institucional segtin la cual la interacciéon humana esta mediada por fuer-
zas restrictivas impuestas por el ser humano a través de las instituciones.
Estas pueden ser formales de tipo politico, legal, econdmico y contractual
0, mas frecuente aun, por normas de conducta, codigos y valores no for-
males.

La ultima perspectiva tedrica que trata el autor es el denominado en-
foque gerencial, segun el cual la creacién de empresas tiene un requisito
basico y son los conocimientos y las técnicas econdmicas y de direccion
de empresas para el proceso decisional en el montaje y gestion de las nue-
vas organizaciones; de esta forma la existencia de escuelas de formacién
gerencial harfa un contexto mas proclive al emprendimiento (Veciana,
2006).

Un ecosistema sano favorece la planeacion de mediano y largo plazo,
aumenta la confianza en los mecanismos formales de solucién de conflic-
tos, suministra un sistema de informacién que reduce el riesgo de hacer
negocios y promueve el descubrimiento de oportunidades de negocio en
sectores especificos (CAF; 2013, p. 220). En términos de Ojeda y Rodriguez
(2011, fundados en Isenberg, 2010), promueve una cultura empresarial,
impulsa politicas para la promocidon empresarial, provee financiamiento,

Universidad de Manizales 21



Manizales Mas:
modelo de emprendimiento para el desarrollo de ciudad

contribuye con infraestructura y servicios profesionales, promueve el capi-
tal humano y favorece mercados para los emprendedores.

Para una mejor comprension de los ecosistemas diversos autores los
organizan en dimensiones que, en términos generales, coinciden entre si.
Kantis, Federico y Menéndez (2012) consideran diez componentes: fuer-
za laboral y recursos humanos, universidades e instituciones de CT&I,
gobierno y sus politicas, angeles inversores, empresas, fondos de inver-
sién, entidades empresariales, bancos, proveedores de servicios y asesora-
miento, medios de comunicacion. El GEM (Gémez y otros, 2011) consi-
dera financiamiento, politicas y programas gubernamentales, educacién
y formacion, transferencia de I+D, infraestructura comercial y profesio-
nal, apertura del mercado interior, infraestructura fisica y normas socia-
les y culturales. El Modelo de Vogel (2013) utiliza una variedad de fuentes
secundarias para crear un indice de ecosistema emprendedor basado en
dimensiones integradas en tres niveles, asi: nivel individual (indice de
cultura, indice de riqueza personal, indice de satisfaccion de laboral y de
vida), nivel organizacional (desempefio organizacional) y nivel comuni-
tario (indice de politica, indice de mercado, indice de ubicacion, indice
de creacion de empleo, indice de infraestructura, indice de visibilidad,
indice de soporte, indice de red, indice de talento, indice de financiacion,
indice de educacion, indice de innovacion, indice de riesgo). El Progra-
ma Acelerador de Emprendimiento Regional (REAP), desarrollado por el
Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT), utiliza una combinacién
de datos objetivos y de medidas percepcion alrededor de seis temas: per-
sonas, financiacion, infraestructura, politicas, recompensas y normas, y
la demanda (Mason y Brown, 2014).

En términos de la CAF (2013) existen cuatro dominios del ecosistema
de emprendimiento. El talento empresarial, que comprende entre otras
cosas, la capacitacion para preparar planes de negocios y la organizacion
de concursos para motivar su formulacion, las redes de emprendedores,
los intercambios universitarios y empresariales, la inclusién en la educa-
cién formal de fundamentos para aprender a preparar planes de negocios.
La innovacidn, que debe fomentarse por politica publica que reduzca sus
costos mediante “programas de transferencia de tecnologia, desarrollo de
laboratorios, apoyo a facultades de ingenieria en pregrado y posgrado,
ademas de incubadoras y aceleradoras, provision de fondos concursables,
alianzas entre empresas y universidades, redes de diaspora (expertos del
pais que trabajan en universidades e institutos del exterior), y promocién
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de sistemas regionales de innovacién como parte del desarrollo local” (p.
214).

Otro dominio lo conforman las capacidades laborales y empleabilidad,
pues se considera que cuando no existen empleos en el sector formal, tra-
bajadores muy competentes se tienen que desplazar al sector informal ge-
nerandose un notable deterioro del capital humano. En este caso el ecosis-
tema debe apuntar a incentivar la preparacion permanente de sus jovenes,
mejorar la salud y las redes de apoyo social a jovenes y nifios y a mejorar la
formacion para el trabajo. Por ultimo, el financiamiento, que debe ser acor-
de con el nivel de madurez del emprendimiento pues en su fase inicial se
requiere capital semilla, en su segunda etapa requiere inversionistas angeles
o capital de riesgo y ya en la etapa de expansion se necesita el acceso a los
mecanismos de financiamiento regulares.

El modelo del Babson Collage (Isenberg, 2011) considera seis dominios
del ecosistema de emprendimiento: politica publica, cultura de emprendi-
miento, sector financiero, capital humano, mercado y entidades de soporte.
Un analisis mas detallado de este modelo se presenta en el siguiente apar-
tado. .

Los Ecosistemas de emprendimiento en America Latina han venido
fortaleciéndose en los ultimos afios, no obstante de acuerdo con PRODEM
(2012), cuando se compara con experiencias internacionales, en América
Latina (con la posible excepcion de Brasil) el emprendimiento esta en una
etapa naciente.

El trabajo de Kantis y Federico (2012) ofrece una sintesis sobre las prin-
cipales tendencias en la politica de emprendimiento innovador en América
Latina a partir de la revision de los casos de cinco paises (Brazil, Mexico,
Argentina, Chile y Uruguay). El estudio concluye entre otros aspectos lo
siguiente: No se identifican una intencionalidad de estimular sectores o in-
dustrias especificas, no se abordan politicas que apuntan a promover una
cultura empresarial o ampliar la plataforma para los empresarios potencia-
les. En relacion con los instrumentos de politica identifica el estudio como
los mas mas tipicos capital inicial combinado con algun tipo de asistencia
técnica. El desarrollo de redes empresariales para empresarios no se en-
cuentra como un area de politica explicita, sino que depende de los tipos
de soporte y capacidades disponibles en las instituciones que brindan asis-
tencia técnica. No se encontraron programas explicitos que vinculen a estas
nuevas firmas con proveedores potenciales y clientes clave. Se reconoce el
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gran esfuerzo de algunos paises por crear y fortalecer la oferta de capital de
riesgo gracias a la conciencia que se ha adquirido de que la ausencia de este
es una de las principales deficiencias para la aparicion de empresas innova-
doras. Para la ejecucion de la politica, en casi todos los paises estudiados,
utilizan incubadoras de empresas y otras instituciones especializadas como
su plataforma operativa principal.

El trabajo concluye que a pesar de los grandes avances que se han lo-
grado en los ultimos afios, estos sistemas atn estan subdesarrollados. Senala
como critico el débil vinculo entre las nuevas empresas dinamicas y los in-
versores. Refiere que los gobiernos desempefian un papel de liderazgo en la
creacion y el fortalecimiento de la infraestructura institucional para apoyar a
los empresarios, y resalta su participacion, cada vez mayor, en la creacion de
suministros de capital de riesgo. Identifica también aspectos fundamentales
que deben resolverse: la promocion de la cultura empresarial en un sentido
profundo (es decir, el cambio de comportamientos) y hacer que el entorno
regulatorio y el sistema tributario sean mas amigables para los empresarios.
Finalmente el estudio reconoce que la perspectiva del ecosistema emprende-
dor capta cada vez mas la atencion de la mayoria de los responsables politicos
de la region, que se han enfocado en ayudar a crear y desarrollar instituciones
y actores clave y que a futuro deberian enfocarse en actualizar y consolidar
la infraestructura institucional de apoyo para los empresarios, estimular el
lado de la oferta de financiacién empresarial (es decir, inversores privados en
etapas iniciales), fortalecer los vinculos entre los diferentes actores, alentar
a mas personas capacitadas para que inicien nuevas empresas ambiciosas;
elevar el nimero de firmas potencialmente dindmicas e innovadoras e intro-
ducir los cambios requeridos en el sistema normativo.

Por su parte Cruz y Arrieta (2015) reconoce la importancia del com-
ponente de financiacién y la integracion de las universidades en los ecosis-
temas de emprendimiento de los paises latinoamericanos. Ellos concluyen
con respecto a financiacion, que el ecosistema de inversion se esta fortale-
ciendo en America latina, los gobiernos han llegado a la conclusién de que
la tinica forma de generar innovacién es con fondos y politicas que faciliten
la creacion y la buena administraciéon comercial de este tipo de empresas;
y con respecto a las universidades, que estas se estan integrando mas acti-
vamente a los ecosistemas, existen algunas universidades en ALC creando
Centros de Emprendimiento, el IAE en Argentina es uno de los mds an-
tiguos del pais, UDESA (Argentina), Prodem en UNSAM (Argentina), el
Tecnoldgico de Monterrey (México).
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3. Surgimiento y evolucion
del programa

Este primer capitulo pretende mostrar los antecedentes que ha tenido
el Programa y la manera como viene evolucionando hasta el momento de
hacer la sistematizacion e incluye cinco acépites: surgimiento, evolucion,
orientacion general, estructura y funcionamiento, y proyeccion.

a. Surgimiento

El Programa surge de la combinacién de dos circunstancias que se dan
en la ciudad. De una parte, la Fundacion Luker en el afio 2009 decide hacer
una revision de su estrategia para el cumplimiento de su funciéon misional
“pasando de contribuir a mejorar la calidad de vida de la poblacién menos
favorecida, a una estrategia centrada en contribuir al desarrollo social y
econoémico de Manizales como ciudad del conocimiento, desde proyectos
en las areas de educacion y emprendimiento, en alianza con lideres mun-
diales y locales” (Gonzalez, 2014, p. 17).

De otra parte, en la ciudad se genera la Alianza SUMA en el afio 2009 inte-
grada por las Universidades de Caldas, Nacional de Colombia Sede Manizales,
Universidad de Manizales, Universidad Auténoma de Manizales y Universi-
dad Catolica. Esta Alianza con la participacion de la Red de Emprendimiento
de Caldas y la Fundacién Universidad - Empresa — Estado, en el afio 2009
coinciden también en la construccion de una propuesta para la generacion y
el desarrollo de empresas en la ciudad. La idea de la Fundacién y esta iniciati-
va se funden en una sola y se da inicio a la busqueda de asesoria internacional.

La Fundacién invita al Babson College, institucién que es considerada
lider mundial en emprendimiento, a realizar un acompanamiento a la enti-
dad y la ciudad en un proyecto para el desarrollo de este campo del conoci-
miento. En la primera visita a Babson en septiembre de 2009 se hicieron los
contactos iniciales, pero es en la segunda visita en febrero de 2010 en la que
se realiza reunion con el Presidente de Babson quien se compromete a ela-
borar un memorando de entendimiento que la Fundacién compartié con
la Camara de Comercio, la Incubadora de Empresas de Base Tecnologica y
Parquesoft, quienes complementan la propuesta formulando asi un proyec-
to multisectorial, con el apoyo de la Alcaldia de Manizales (Gonzélez, 2014).
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Simultaneamente el Presidente de Babson es invitado a Manizales en
mayo de 2010 para dictar una conferencia de sensibilizacién al proyecto,
a la cual asisten mas de 200 personas de la ciudad; también se realizan re-
uniones con los rectores de las universidades locales y con las autoridades
locales y nacionales teniendo como invitado al Embajador de los Estados
Unidos en Colombia.

En septiembre de 2010 la propuesta local ajustada es presentada al Bab-
son y se firma la primera carta de intencién. En abril de 2011 miembros del
equipo del Babson realizan un diagndstico sobre el estado del emprendi-
miento en la ciudad; en 2012 el nuevo Alcalde refrenda el compromiso del
ente municipal y en marzo del mismo afo se firma el acuerdo definitivo de
servicios técnicos que da inicio al proyecto de fortalecimiento del ecosiste-
ma de emprendimiento en la ciudad, el cual inicia operaciones en junio de
2012 (Gonzélez, 2014).

b. Evolucidn del programa:
surgimiento de los proyectos

Como se dijo, el Programa inicia con la firma de un acuerdo de servi-
cios técnicos cuyo eje central es asesorar a las partes en un proyecto de eco-
sistema de emprendimiento en Manizales, cuyo objetivo central fue “For-
talecer, mejorar y fomentar el ecosistema de emprendimiento en Manizales
para apoyar el surgimiento de nuevas —o mejorar existentes— iniciativas
empresariales de alto potencial' en Manizales”. Complementariamente se
trabajaria en la busqueda de una metodologia unificada para el desarrollo
del espiritu empresarial, consolidar un proceso de aceleracién de nuevos
negocios o de empresas recientemente creadas en su camino para conver-
tirse en empresas de alto impacto, disefiar e implementar estrategias de fi-
nanciamiento en etapas iniciales, y fijar algunas metas concretas en nimero
de empresas impulsadas.

1 El acuerdo de servicios en uno de sus anexos define “Iniciativa empresarial de alto potencial”
(IAP) como un negocio con dnimo de lucro que retine las siguientes condiciones: Tiene uno o més
fundadores o individuos identificables con una participacion en el capital, autoridad operativa y
responsabilidad personal en los resultados; Los fundadores tienen aspiraciones y metas altas de
crecimiento y expansion que les ofrecen motivacién continua para procurar el crecimiento de la
Iniciativa; Uno o mas de los fundadores ha evidenciado capacidad de liderazgo, en parte demos-
trada por la existencia de un equipo de gestiéon completo o casi completo, y su probada capacidad
de ejecucion; La iniciativa tiene al menos algunos clientes (uno o mds clientes importantes) pa-
gando a precios de mercado que demuestran inequivocamente que el producto o servicio ofrecido
se evalta en términos econémicos; Hay razén para creer que hay un mercado mas amplio al cual
dirigirse mds alld el mercado local.
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En consecuencia, el primer proyecto de Manizales Mds es el de Em-
presas de Alto Potencial (EAP)? que inicia su proceso de convocatoria y
seleccion en 2012 y la primera cohorte se realiza durante 2013 en la cual
se formaron 12 empresarios de la ciudad; en los siguientes dos afnos se han
efectuado sendas cohortes para un total de 40 empresarios hasta 2015.

Simultdneamente en ese primer afo se realizan Talleres para Forma-
cién de Docentes en estudios de caso y el Modules For Entrepreneurship
Education (MEE) orientado a la formacion de actores que intervienen en
el proceso: gestores de la iniciativa y docentes de cada una de las univer-
sidades de la ciudad. Este aspecto se hizo explicito en el segundo acuerdo
de servicios para el periodo 2013-2014, bajo el objetivo “Fortalecimiento
del componente de formacién como soporte permanente a los actores del
ecosistema’”. Estas estrategias no alcanzaron las expectativas de muchos de
los participantes, entre otras razones porque la intensidad fue menor a la
acordada, su naturaleza era mas de sensibilizacion que de formacidn, el
nivel de exigencia para certificar el entrenamiento estuvo por debajo de
lo esperado. Los participantes sentian que “no estaban aprendiendo nada
nuevo” y que la metodologia del Babson era muy practica orientada mas a
empresarios que a docentes, quienes tenfan expectativas en lo pedagégico y
a su vez criticaban la falta de fundamentacion tedrica, lo que llevo a que se
suspendiera esta iniciativa.

En el afio 2013 como actividad complementaria al proyecto de EAP se
inicia uno nuevo denominado Mentoria Empresarial con la asesoria del
Massachusetts Institute of Technology (MIT) y financiado por el convenio
entre el Ministerio de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicacio-
nes (MinTIC) y Parquesoft Manizales, como piloto sobre emprendimientos
relacionados con Tecnologias de la Informacion (TT). Actualmente cuenta
con 30 mentores activos.

En 2014 surgen dos nuevos proyectos orientados al fortalecimiento de
las capacidades de las universidades locales y el componente académico del
Programa, son los proyectos Affiliates y Profesores de Alto Potencial (PAP).
Con ello se busca ademas lograr una mayor apropiacién por talentos loca-
les de los conocimientos que se estan recibiendo y facilitar posteriores pro-
cesos de transferencia del modelo. Se cuenta con cinco docentes afiliados y
once profesores de alto potencial formados.

2 Enel anexo 3 se presenta una caracterizacion detallada de cada uno de los proyectos que hacen
parte del Programa.
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En este mismo afio, se da inicio a dos iniciativas para apoyar nuevos
negocios de la comunidad universitaria y fortalecer las unidades de em-
prendimiento de las universidades, son los proyectos AddVenture Mas y
Start-Up Mas. Como resultado se tienen 31 empresas en proceso de acom-
panamiento del primer proyecto y 325 estudiantes de pregrado y posgrado
con ideas de negocio, en el segundo.

Adicionalmente se han realizado tres proyectos en alianza: Red Diaspo-
ra, Innovacion Abierta y Acompanamiento de aceleracion a empresas dina-
micas innovadoras del sector TI, de los cuales se ha ejecutado una cohorte
en cada caso, pues su continuidad depende de financiacion externa.

c. Orientacion general del programa

El Programa tiene una caracteristica estructural que ha tenido impac-
tos sobre su funcionamiento y orientacion general, no es persona juridica
sino una alianza publico - privada, cuya esencia ha sido la integracion de
multiples esfuerzos institucionales lo cual ha fomentado entre sus actores
el trabajo en equipo, la construccién de relaciones de confianza que se ha
constituido en un gran capital social, el fortalecimiento de interrelaciones
tanto desde lo institucional como desde lo personal y ha favorecido el tras-
cender intereses individuales y por ende necesidades de figuracion y egois-
mos propios de nuestras ciudades.

Algunos de los principios que se perciben en los discursos de los acto-
res y en la documentacion analizada son: co-construccion, implica ello que
ha sido un Programa en el que la convocatoria no haya sido para integrarse
a un proyecto definido y acabado, sino una invitacion a construir entre to-
dos lo que da paso a otro principio fundante, la participacion entendida no
solamente como la presencia en las actividades y proyectos del Programa,
sino la vinculacién en actividades decisorias y en el aporte de recursos; esto
implica dos nuevas condiciones la confianza y el trabajo compartido pues
varios de los proyectos que hacen parte del Programa, son liderados por
algunas de las entidades miembros del ecosistema.

La concepcién del Programa es holista y no solo por su eje articulador,
el ecosistema, que lleva a pensar multiples variables interactuando perma-
nentemente, sino también por los diversos focos que tiene cada componen-
te, asi por ejemplo, el emprendimiento se esta fomentando desde iniciativas
de alto potencial ya existente y desde nuevas unidades de negocio a través
del emprendimiento universitario y a su vez las primeras han sido apoyadas
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en su formacion, en su acompafiamiento y en la busqueda de alternativas
de financiacién o de mercados.

d. Estructura y funcionamiento

El Programa es una Alianza publico - privada conformada actualmen-
te por trece entidades de la ciudad’, suscrita a través de un convenio de
cooperacion institucional que tiene por objeto el “Desarrollo e implementa-
cion de una estrategia sostenible de generacion del emprendimiento de Alto
Impacto en Manizales articulando esfuerzos, capacidades y recursos institu-
cionales que al interactuar constituyen lo que se denomina ‘El ecosistema del
Emprendimiento’ como alternativa de creacion de empresas para Manizales
como Ciudad de Conocimiento”. No tiene personeria juridica y para proce-
sos de contratacion y otros aspectos legales cuenta con la colaboracién de
la Universidad Auténoma de Manizales.

La estructura administrativa del Programa se compone de cinco car-
gos® y se opera a través de tres comités, principalmente’. El Comité Direc-
tivo, conformado por un representante de cada una de las entidades que
conforman la Alianza®, que tiene a su cargo los asuntos de gobernanza del
Programa que incluye la aprobacién tanto del plan estratégico como de la
estrategia anual de comunicaciones, y decisiones varias de orden contrac-
tual. E1 Comité Directivo sesiona por los menos una vez cada dos meses y
es presidido por uno de sus integrantes, quien es elegido y designado por
el mismo Comité.

Otra de las funciones del Comité Directivo es designar una segunda
instancia, el Comité Ejecutivo, integrado por la direccion del proyecto por
parte de Babson College, la direcciéon de Manizales Mds y tres represen-
tantes de las entidades aliadas, quienes sesionan una vez cada quince dias

3 Son ellas: Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales, Universidad de Caldas, Univer-
sidad de Manizales, Universidad Auténoma de Manizales y Universidad Catélica de Manizales
(quienes actiian conjuntamente como SUMA), Alcaldia de Manizales, Camara de Comercio de
Manizales por Caldas, Fundacién Luker, Incubar, Parquesoft Manizales y Actuar Microempresas.

4 Direccion Ejecutiva, Direccién de Proyectos Especiales, Direccién de Comunicaciones, Coordina-
cion de Empresas de Alto Potencial y Asistente del Programa.

5  Existe un cuarto Comité dedicado exclusivamente a temas financieros, integrado por la direccién
ejecutiva del Programa y profesionales de la Universidad Auténoma de Manizales, instituciéon que
administra estos recursos del Programa.

6 Al Comité Directivo también pueden asistir, eventualmente y en calidad de invitados, la direccion
ejecutiva y demds integrantes del equipo del Programa, la direccién del proyecto por parte de
Babson, y un empresario postulado y elegido mediante votacion por el Comité Directivo.
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para tratar asuntos relacionados con la ejecucion del plan estratégico del
Programa y comunicar estos avances al Comité Directivo, proponiéndole
a éste cursos de accidon. Dentro de sus funciones, también estd la de brin-
dar insumos y retroalimentacion al equipo del Programa, en procura de su
exitosa ejecucion.

La tercera instancia del Programa es el Comité Académico, integrado
por los respectivos coordinadores de las unidades de emprendimiento en
cada una de las universidades SUMA, ademas de otros cinco docentes dele-
gados de estas instituciones, y que tiene por finalidad el disefio y desarrollo
de nuevos proyectos y lineas de accion para el Programa, asi como la pro-
mocidén de la cultura del emprendimiento en la comunidad universitaria,
el apoyo en acciones de estructuracion y desarrollo de ideas de negocio, el
fomento de la investigacion y el desarrollo de servicios de formacion en
temas de emprendimiento.

Dado el tamafio de la estructura administrativa y las caracteristicas de
las entidades aliadas, la funcionalidad del Programa también se garanti-
za por la delegacion de la coordinacién de sus proyectos a representantes
de estas tltimas, o bien a actores externos idoneos para estos propdsitos y
con sentido de colaboracién con el Programa. Es asi, por ejemplo, como
la coordinacion del proyecto de Mentoria Empresarial estd a cargo de la
Gerencia de la ANDI Seccional Manizales, el proyecto AddVenture Mas lo
lidera la Universidad Nacional de Colombia y el proyecto Start-Up Mas la
Universidad de Manizales, por citar algunos. De igual forma, las unidades
de emprendimiento de las universidades SUMA constituyen un importante
bastion en la ejecucion del Programa.

e. Proyecciones’

El Programa inicié con un sueio de ciudad con resultados tangibles
que muestran realidades que se aproximan a dicho suefo, por ello el equi-
po directivo contintia con esta visién hacia 2018 imaginando a Manizales
como el Centro de Emprendimiento del pais, que atrae estudiantes de pre
y posgrado para estudiar emprendimiento, con emprendedores de Latino-
américa que desarrollan sus start ups en el laboratorio AddVenture Mas,
con empresas y universidades generando nuevo conocimiento a través de
la investigacion, con potencial para acelerar empresas de alto potencial de

7 Este aparte de redacta a partir de un conjunto de cuatro presentaciones que la Direccién del Pro-
grama ha realizado al interior de los equipos internos de trabajo.
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todo Colombia, con un entorno amigable que atrae nuevos inversionistas,
con la Red de Mentores mas consolidada de Latinoamérica.

Para lograr esta vision se tendran que alcanzar algunos desarrollos
afio a ano; asi en 2016 se deberia implementar el Minor SUMA, se debe-
ria construir el laboratorio de emprendimiento AddVenture Mas, la cuarta
promocion de empresas de alto potencial debera ejecutarse, al menos en
un 70%, por profesores de alto potencial formados por el Programa, se
tendra que consolidar la Red de Inversiéon Angel e incrementar la inversién
privada en varias empresas y la Red de Mentores se debera fortalecer.

En 2017 debera iniciarse con estudiantes Minor SUMA, apertura de
operacion nacional del Programa, se realizard la quinta promocién de em-
presas de alto potencial ejecutada por lo menos en el 90% por profesores de
alto potencial y con empresas de otras ciudades del pais, se llevara a cabo
el Summit Financiero de Colombia, la Red de Mentores se vuelve nacional.

En 2018 se espera graduar la primera promocion de Minor SUMA Co-
lombia, se debera contar con la participacién de emprendedores interna-
cionales, la sexta promocion de empresas de alto potencial sera ejecutada
completamente por profesores locales, se internacionaliza la Red de Men-
tores y se logra atraer inversionistas internacionales a la ciudad.

Para responder a esta proyeccion se tienen que tomar decisiones en el
presente; una de ellas es la relacién con Babson y con otras instituciones
internacionales de apoyo, buscando garantizar la calidad que hasta ahora
ha tenido el Programa y simultdneamente incrementar la autonomia y
apropiacion local; fortalecer mecanismos de financiaciéon para empren-
dedores, atrayendo inversion privada, desarrollando nuevos modelos de
financiacién y participaciéon en Fondos de Capital; aumentar la capaci-
dad instalada y analizar diversas acciones y alternativas para garantizar
la sostenibilidad del Programa; fortalecer redes y alianzas entre corpora-
ciones y emprendedores; fortalecer la investigacion del ecosistema desde
las universidades incentivando grupos y lineas de investigacion y en lo
posible promoviendo un programa de investigacion local; busqueda de
nuevos mercados por didspora; fortalecer los lazos con los aliados actua-
les incrementando sus capacidades y atraer nuevos construyendo para
ellos propuestas de valor; mejorar la comunicacién sobre el Programa
que conlleve a un mayor posicionamiento tanto a nivel local, nacional
e internacional. Por altimo, pero no menos importante, jalonar politica
publica nacional desde Manizales.
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4. Estructura del programa

Este capitulo analiza aspectos estructurales del Programa Manizales
Mas. Para ello, a partir de las actividades propias del Programa, ubica el
ecosistema como inductor del emprendimiento y clasifica cada uno de es-
tos proyectos en los dominios respectivos del ecosistema. En segundo lugar,
describe y documenta los proyectos que estan en ejecucion en el momento
de iniciar la sistematizacion y, por tltimo, se lleva a cabo un analisis critico
de dichos proyectos, desde su evolucion y desarrollo.

a. Ecosistema inductor del emprendimiento

El enfoque del Programa Manizales Mds ha estado fundamentado en
el desarrollo del ecosistema como inductor del emprendimiento. La des-
cripcién del ecosistema se hace a partir de los dominios propuestos por
Isenberg (2009, 2010 y 2011) y retomados por el Babson College para la
consultoria que ofrece al Programa Manizales Mds.

El ecosistema integra seis dominios que promueven y dan soporte a la
actividad emprendedora: capital humano, mercados, politico, financiero,
cultural, y de soporte. Cada uno de ellos aborda alguna o algunas dimen-
siones y se hace referencia a aspectos clave que deberian tenerse en cuenta
para consolidar la dimension (Figura 1).

Asi, capital humano estudia a las personas, si tienen las habilidades y
experiencia y la motivaciéon adecuada para ser emprendedores y a las insti-
tuciones educativas, si tienen Programas de pregrado generales y entrena-
mientos especificos en emprendimiento.

El dominio mercados analiza la existencia de clientes potenciales y la
existencia de redes formales e informales que conecten a los emprendedo-
res entre ellos, con otros empresarios y con redes de didspora.

El dominio politica puiblica y liderazgo se centra por un lado en el papel
de los lideres politicos y si estos expresan apoyo inequivoco a los empren-
dedores, imparten un sentir de legitimidad y abren las puertas a quienes
trabajan en el tema de emprendimiento. Y por otro en el papel del gobier-
no, si desarrolla e implementan politica publica para promover el empren-
dimiento, si desarrollan regulaciones efectivas, si promueven incentivos,
entre otros.
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El dominio financiero analiza si existen o no fuentes de capital, como
capital de riesgo, angeles inversionistas, mercado de capitales publico, entre
otros.

El dominio cultural aborda si la cultura tolera el fracaso y los errores,
promueve la toma de riesgos, la creatividad, la iniciativa y la experimenta-
cioén y si existen historias de éxito que inspiren a los jovenes, que sean acce-
sibles y den la impresién que otro pueden convertirse en emprendedores.

El dominio de soporte se pregunta si existen organizaciones orienta-
das al emprendimiento que motiven el desarrollo de competencias en
los emprendedores, si existe infraestructura relacionada con servicios de
transporte, de comunicacion, de seguridad; si hay una oferta proveedores
y si hay profesiones de apoyo como abogados especializados en propiedad
intelectual, contadores que entiendan los requisitos de lanzar una empre-
sa, consultores que ayuden con el cumplimiento de las regulaciones, entre
otros.

El Modelo de Ecosistema del Babson College en el proceso de apropia-
cion por parte de Manizales Mds ha tenido algunas modificaciones y se le
han incorporado nuevos elementos. Es el caso del proyecto de Mentoria
Empresarial que es una transferencia del MIT centrada en la tutoria y ase-
soria especializada para los emprendedores. Asi mismo los proyectos Start-
Up Mas y AddVenture Mas que han sido disefiados por las universidades
como respuesta a la necesidad de atender emprendedores de la comunidad
universitaria.

Los proyectos, estrategias o acciones que se han venido implementando
dentro del Programa Manizales Mds, se han ido inscribiendo en cada uno
de los dominios en funcién de su naturaleza. En el dominio capital humano
se inscriben los dos proyectos orientados a fortalecer la comunidad acadé-
mica Affiliates Mds y Profesores de Alto Potencial PAP; asi como los tres
proyectos que integran a los emprendedores dependiendo de su nivel de
desarrollo Emprendedores de Alto Potencial EAP, AddVenture Mas y Start-
Up Mas; y el proyecto de Mentoria Empresarial. En Mercados se tienen tres
proyectos en alianza con otras instituciones: Fortalecimiento del Ecosiste-
ma de emprendimiento de Manizales en el proceso de acompanamiento de
aceleracion a empresas dindmicas innovadoras del sector TI como motor
para la competitividad y el desarrollo regional (FUMEC), Red Diaspora, e
Innovacion abierta, este ultimo en fase de evaluacidon. En los dominios de
Cultura, Finanzas y Soporte no existen proyectos propiamente dichos sino
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estrategias, en cultura: El Mundo Emprende Mas, Meet Up y adicionalmen-
te tres estrategias que promueven la visisbilidad del Programa: Eventos Ma-
nizales Mds, Participacion en Convocatorias Nacionales e Internacionales y
Difusion dela Experiencia en Eventos Nacionales e Internacionales; en el do-
minio Finanzas se han realizado algunas actividades dentro de la estrategia
Relacionamiento entre Banca, Inversionistas y Empresarios; en el dominio
Soporte la estrategia Talleres de Entrenamiento para Lideres de Manizales
Mas. En el dominio Politica Publica no se tienen aiin proyectos o estrategias.

En la Tabla 1 se identifican los nueve proyectos y las estrategias rela-
cionandolos con el dominio del ecosistema hacia el cual van dirigidas sus
acciones. Siete de ellos se encontraban en ejecucion al momento de la siste-
matizacion y dos en proceso de pilotaje. Del total, seis proyectos son gesta-
dos en el seno de Manizales Mds y tres mas se implementan en asocio con
alguna entidad aliada.

b. Descripcion y documentacion de los
proyectos y estrategias del programa

Esta seccion contiene los resultados del proceso de recoleccion testimo-
nial y revision documental de los proyectos, estrategias y demds acciones
que se han implementado en el marco del Programa Manizales Mds, como
parte de la fase de recuperacion critica del proceso de sistematizacion. Tal
revision se sustento en fuentes secundarias, para lo cual se dispuso de un
banco de archivos digitales facilitados por el equipo del Programa, y en
fuentes primarias obtenidas de entrevistas realizadas a los coordinadores
de los proyectos.

La revision permitié documentar distintas iniciativas, con diferentes
alcances y desarrollos, las cuales generalmente son catalogadas por sus ac-
tores como ‘programas’, y como tal aparecen reseniadas en la pagina web del
Programa’. Sin embargo, en la légica de sus directivos y aliados, Manizales
Mas se concibe como un programa inter-institucional que integra, ejecu-
ta y/o apoya diferentes proyectos y acciones estratégicas, formulados en el
marco delaalianza institucional que le sustenta. En linea con lo anterior, este
ejercicio acogio los fundamentos del Project Management Institute'® para

9  Véanse, por ejemplo, los programas de Empresas de Alto Potencial y Mentoria Empresarial, en:
http://www.manizalesmas.org/es/nuestros-programas.

10  Project Management Institute (2008) Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos
(Guia del PMBOK).
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definir a Manizales Mds como un programa y a sus acciones como proyec-
tos. Desde este enfoque, un proyecto se define como “un esfuerzo temporal
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tinico” (PMI,
2008, p.5), en tanto un programa comprende “un grupo de proyectos relacio-
nados administrados de forma coordinada para obtener beneficios y control,
que no se obtendrian si se gestionaran en forma individual” (PMI, 2008, p.9).

Tabla 1 Proyectos del Programa Manizales Mas y su
relacién con los dominios del Ecosistema

DIMENSION DEL
ECOSISTEMA

PROYECTOS Y ESTRATEGIAS

SUJETOS

PROYECTOS EN EJECUCION

CAPITAL HUMANO

EAP Empresarios de Alto Potencial
Mentoria Empresarial Empresarios de Alto Potencial
PAP Docentes Universitarios

Affiliates Mas

Docentes Universitarios

Start Up Més

Empresarios en Etapa Temprana

AddVenture Mas

Emprendedores Nacientes

Innovacion Abierta

Empresarios
Academia

Fortalecimiento del Ecosistema de emprendi-

MERCADOS miento de Manizales en el proceso de acompa- Empresarios T
flamiento de aceleracion a empresas dindmicas E ios Alto P al
innovadoras del sector TI como motor para la | EMPresarios Alto Potencia
competitividad y el desarrollo regional (FUMEC)
Red Diaspora Empresarios de Alto Potencial
ESTRATEGIAS EN EJECUCION
. Empresarios, Emprendedores,
El Mundo Emprende Mas Académicos
Emprendedores
Meet Up .
Actores Ecosistema
Equipo del Proyecto
Eventos M+ Actores Ecosistema
CULTURA

Empresarios

Participacion en convocatorias a premios de
nivel nacional e internacional

Comunidad en General

Difusion de la experiencia en eventos naciona-
les e internacionales

Comunidad en General
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ESTRATEGIAS EN EJECUCION

PTSC talleres de entrenamiento para lideres | Equipo del Programa

SOPORTE de Manizales Mas (Equipo del proyecto/Comité
Directivo) Comité Directivo
; ; ; ioni Banca,
FINANZAS Relacionamiento entre Banca, inversionistas y
empresarios Empresarios y Emprendedores
POLITICA PU-
BLICA

Esta ultima definicion se ajusta a la realidad actual de Manizales Mds,
toda vez que durante su implementacion se han venido sumando nuevas
intervenciones y consolidando sinergias institucionales en su operacion, lo
que ha derivado en dindmicas organizacionales y gerenciales cada vez mas
complejas, que tienen mas relacion con la direccién de programas (Penkar,
2014)". Por su parte, las iniciativas emprendidas desde el 2012 en el marco
de Manizales Mds se entienden como proyectos, segiin la definicion arriba
propuesta, en tanto son intervenciones con plazos de ejecucion y resultados
especificos.

Con estas claridades, a continuacion se presenta una breve descripcion
de los diferentes proyectos y estrategias emprendidas en el marco del Pro-
grama. Para una informaciéon mas detallada, el lector puede remitirse al
Anexo 3 del presente informe, que contiene una caracterizacion de cada
proyecto segun los siguientes items:

a. Origen y contexto: Describe las circunstancias de tiempo y lugar, asi
como las motivaciones subyacentes a la formulacion del proyecto.

b. Objetivos: Detalla los objetivos (general y especificos) del proyecto.
c¢.  Grupo Meta: Son los beneficiarios directos de las acciones del proyecto.

d. Componentes o actividades: Describe la secuencia y las acciones que
componen la intervencion del proyecto.

e. Actores: Personas o entidades que coordinan, apoyan y/o tienen alguna
participacion especifica en el proyecto, distinta a la de beneficiarios.

f. Indicadores: Se verifica la existencia de indicadores de seguimiento y
evaluacion al desarrollo del proyecto.

11 Penkar, Samir (2014) From Projects to Programs: A Project Manager’s Journey. CRC Press. Florida.
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i. Descripcion general de los
proyectos propios del programa

Empresas de alto potencial

Empresas de alto potencial surge a mediados de 2012, como el primero
de los proyectos de Manizales Mds, con dos objetivos principales: “alcanzar
incrementos medibles en los niveles de ventas de las empresas participan-
tes” y “mejorar la capacidad de los aliados de Manizales Mds para apoyar
el crecimiento y escalamiento de la actividad emprendedora”. Para lograr
estos objetivos, el proyecto combina actividades de capacitacion formal con
actividades de mentoria entre pares, ambas dirigidas a los empresarios par-
ticipantes, y actividades de entrenamiento a los aliados para fortalecer el
ecosistema de emprendimiento en la ciudad.

Va dirigido tanto a empresas manufactureras como de servicios, que
demuestren altas aspiraciones de crecimiento en sus ventas y se ha focali-
zado en empresas establecidas en Manizales o su area de influencia, con un
margen de ventas anuales entre 500 y 6.000 millones de pesos, y una trayec-
toria reconocida en el mercado local. Ademas, se requiere que el empresa-
rio cuente con un equipo de soporte, una estrategia clara de crecimiento y
la disponibilidad de tiempo necesaria para cumplir con el proceso.

Las empresas aspirantes participan del proceso mediante convocatoria
publica que se abre a comienzos de cada afo, de la cual se surte un proceso
de seleccion liderado por Babson College. Entre 2013 y 2015 se han reali-
zado tres cohortes del proyecto con un total de 41 empresas participantes.

Proyecto de mentoria empresarial

Surge a comienzos de 2013, como una de las actividades entre pares
realizada con los empresarios de alto potencial, con el objeto de “Formar
y educar a los empresarios en su busqueda de crecimiento constante”. Los
servicios de mentoria son ofrecidos con una periodicidad mensual por par-
te de empresarios locales con amplia trayectoria en la creacion y direcciéon
de empresas o gremios.

Los servicios de mentoria se han focalizado en las empresas que han
participado del proyecto de Empresas de Alto Potencial, aunque a partir de
2015 se ha abierto a empresas en etapas tempranas y emprendimientos na-
cientes que hacen parte de otros proyectos del Programa, como por ejemplo
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Start-Up Mas y AddVenture Mas, los cuales se describen mas adelante. De
igual forma, algunos empresarios participantes del proyecto de Empresas
de Alto Potencial prestan hoy sus servicios en calidad de mentores a
estas iniciativas empresariales. En la actualidad el proyecto cuenta con 30
mentores activos y es coordinado por la Gerencia de la ANDI Seccional
Caldas.

Afhiliates

Surge en 2014, buscando potenciar las acciones de docencia e investiga-
cion de los profesores de las universidades de la alianza SUMA en temas de
emprendimiento. Uno de los objetivos centrales del proyecto es lograr, por
parte de estos docentes, una efectiva apropiacion de los fundamentos con-
ceptuales y metodoldgicos que distinguen el modelo educativo de Babson
College en la ensefianza del emprendimiento. Para tal efecto, los docentes
participan de un proceso de inmersion llevado a cabo en sus instalaciones
y durante un semestre académico, periodo en el cual tienen oportunidad de
conocer, de primera mano, las teorias, enfoques y metodologias que siguen
los docentes de esta institucion en su practica cotidiana.

El proyecto va dirigido a profesores asociados a las universidades de la
alianza SUMA que acrediten un minimo de dos afos de experiencia do-
cente, ademads de experiencia en el campo de la consultoria empresarial y
un conjunto de atributos que denoten excelencia personal y profesional e
interés por la ensefianza del emprendimiento, ademas de acreditar dominio
del idioma inglés.

Durante el aflo 2014 participaron del proyecto dos docentes y para el
2015 otros tres mas, para un total de cinco docentes afiliados, quienes ac-
tualmente apoyan acciones de orden académico y curricular en sus respec-
tivas universidades en el marco del Programa Manizales Mds.

Profesores de alto potencial

Surge a finales de 2014, como parte de las acciones de fortalecimiento
académico de Manizales Mds, de cara a garantizar la transferencia y apro-
piacién del modelo educativo de Babson y la generacion de capacidades en
las universidades aliadas para brindar soporte al ecosistema de emprendi-
miento en la ciudad. En este sentido, comparte una finalidad similar con
Affiliates, aunque con diferencias en su alcance y operacion, pues los Profe-
sores de Alto Potencial reciben formacién presencial y virtual desde Mani-
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zales, con profesores de Babson pero con traduccion simultanea al espaiol,
lo cual permite ampliar la poblacién objetivo.

El proyecto va dirigido a docentes de las universidades SUMA que
acrediten experiencia docente en pregrado y posgrado, ademas de vinculos
laborales o colaborativos con el sector empresarial, y un interés manifiesto
por promover la ensefianza del emprendimiento desde sus respectivas dis-
ciplinas, por lo que no contempla requisitos en cuanto a su nivel de forma-
cion o drea de ensefianza.

La primera cohorte corresponde a 11 docentes en el aiio 2015, quienes
a partir de esta experiencia vienen redisefiando sus curriculos y practicas
de ensefianza, ademads de apoyar a las unidades de emprendimiento en la
asesoria y acompafnamiento al desarrollo de emprendimientos universita-
rios.

AddVenture Mas

Surge en 2014 con la intencién de apoyar las iniciativas empresaria-
les promovidas por estudiantes, egresados, docentes e investigadores de
las universidades SUMA, ademads de fortalecer el rol de las unidades de
emprendimiento en este proposito. Para ello, el proyecto ofrece un progra-
ma intensivo de formacién en temas pertinentes al desarrollo de iniciati-
vas empresariales, a cargo de docentes de las universidades aliadas y con
aplicacion de metodologias transversales, acompanadas de actividades de
mentoria, visitas empresariales y eventos pedagogicos y sociales.

Uno de los principales requisitos del proyecto estd en el nivel de
desarrollo de la iniciativa empresarial, pues va dirigido a aquellas que
cuenten con una idea de negocio en etapa de factibilidad, o bien a em-
presas establecidas que puedan ser aceleradas, para lo cual el proyecto
define tres categorias: (i) iniciativas en exploracion (desarrollo de idea,
estudio de factibilidad, investigacion de mercados); (ii) iniciativas en
evolucidn (oportunidad de negocios identificada, estudio de viabilidad
profundizado, modelacién y prototipos); y (iii) iniciativas en lanza-
miento y crecimiento (negocio lanzado al mercado, con clientes activos
y flujo de ventas).

Los emprendedores de la comunidad universitaria participan a través
de una convocatoria que se abre anualmente y a comienzos del respectivo
semestre académico en todas las universidades aliadas. Entre el afio 2014 y
2015 participaron 31 iniciativas empresariales.
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Start-Up Mas

Surge en 2015 con el fin de fortalecer el trabajo de las unidades de
emprendimiento de las universidades SUMA, en relacion con el apoyo y
acompanamiento al desarrollo de ideas de negocio o de iniciativas empre-
sariales en etapa naciente (conocidos como start-up), promovidas por sus
estudiantes y egresados. A este respecto, la experiencia en la implementa-
cion de los proyectos Empresas de Alto Potencial y AddVenture Mas habia
evidenciado una brecha en la atencion a este tipo de emprendimientos
nacientes.

Start-Up Mas va dirigido a estudiantes de pregrado y posgrado de las
universidades aliadas y tiene una duracion de tres meses, durante los cuales
podran desarrollar su idea de negocio a partir de asesorias individuales y
grupales, talleres, presentaciones y visitas empresariales, entre otras accio-
nes.

El pilotaje del proyecto se realizé durante el primer semestre de 2015y
participaron 154 estudiantes con ideas de negocio o emprendimientos na-
cientes, adscritos a mas de veinte programas académicos de las cinco uni-
versidades, y para el segundo semestre se llevo a cabo la segunda version
del proyecto con 171 participantes.

ii. Descripcion general de los
proyectos en alianza

En cuanto a los proyectos en alianza se ha realizado una cohorte en
cada caso, debido a que su realizacién depende de financiamiento ex-
terno. Los proyectos son la Red Diaspora, el Programa de Innovacién
Abierta Empresarial del Eje Cafetero y el disefio e implementaciéon de un
programa de aceleracion empresarial para fortalecer a las entidades de
apoyo del ecosistema de emprendimiento en su proceso de acompana-
miento a empresas dinamicas innovadoras del sector de las tecnologias
de la informacién y las comunicaciones. A continuacion, se describen
brevemente estas iniciativas.

Red Diaspora

Otra de las acciones emprendidas en el marco de Manizales Mds se co-
noce como red Didspora, que surge como una iniciativa piloto en el pais
emprendida por Manizales Mds y la Comision Regional de Competitividad
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de Caldas, con la que se busca crear y desarrollar un modelo para la acti-
vacion de la Red Diaspora de la region de Caldas en el mundo, tratando de
proveer a los empresarios con alto potencial locales de oportunidades de
socios, mercado o inversion. En el afio 2014 se realiz6 una primera salida
internacional a la ciudad de Santiago de Chile por parte de los Empresa-
rios de Alto Potencial vinculados por entonces al proyecto, ciudad en la
que éstos identificaron diferentes oportunidades de negocio. Esta actividad
contd con el apoyo técnico y financiero de entidades como el Ministerio
del Comercio, Industria y Turismo y Proexport Colombia (hoy PROCO-
LOMBIA).

En el proyecto participaron 11 empresas que fueron representadas por
sus respectivos gerentes o directivos.

Innovacion abierta

El Programa de Innovacién Abierta Empresarial del Eje Cafetero es una
iniciativa publico - privada, respaldada a través de un convenio de apo-
yo interistitucional en el que participan, ademds del Consorcio Manizales
Mas, la ANDI Seccional Caldas, la Universidad Auténoma y la Fundacién
Universidad Empresa Estado del Eje Cafetero, con el proposito de fortale-
cer el ecosistema empresarial y académico de la region cafetera, mediante
el desarrollo conjunto de proyectos de I+D+i orientados a solucionar pro-
blemas o necesidades especificas del sector empresarial. De igual forma, el
Programa busca identificar emprendedores que puedan ofertar productos
o servicios para la solucion de dichos problemas empresariales.

La empresa, en este caso Aguas de Manizales, presento las problema-
ticas, y los grupos de investigacion de las universidades propusieron tres
soluciones.

Fortalecimiento del ecosistema de emprendimiento de Manizales
en el proceso de acompaifiamiento de aceleracion a empresas dinamicas
innovadoras del sector TI como motor para la competitividad y el desa-
rrollo regional (FUMEC)

Por su parte, el proyecto de Fortalecimiento del Ecosistema de em-
prendimiento de Manizales busca desarrollar e implementar un progra-
ma de aceleracion empresarial que permita fortalecer a las entidades de
apoyo, y al ecosistema de emprendimiento de la ciudad en general, en su
proceso de acompafiamiento a empresas dindmicas innovadoras del sec-
tor TI, como motor para la competitividad y el desarrollo regional. Esta
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iniciativa se realiz6 en asocio con la Universidad Auténoma de Maniza-
les, la Fundacion Luker y Parquesoft, y contd con el apoyo financiero de
Innpulsa, en el marco del proyecto de Fortalecimiento de la Industria TI
del pais — FITI, del Ministerio de las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones.

En la misioén de apertura de Mercado México participaron 6 empresas
de ParqueSoft, 3 de ellas de Alto Potencial.

iii. Descripcion general de las
estrategias en ejecucion

El Programa cuenta con diferentes estrategias para fortalecer los domi-
nios del ecosistema, a continuacion se presenta una descripcion general de
cada una de ellas.

El Mundo Emprende Mas

Estrategia que promueve el acercamiento entre emprendedores, estu-
diantes y la comunidad en general a empresarios de reconocida trayectoria.
En este espacio de interaccion los expertos o empresarios de alta trayectoria
exponen a la comunidad emprendedora de Manizales historias empresaria-
les que sean alcanzables y sirvan de inspiracion, ofrecen mentoria a algunas
empresas manizalefias, promueven la construccion de conexiones para ac-
tividades de ‘networking, y son embajadores de Manizales como una ciu-
dad que esta experimentando una transformacion empresarial.

Se ha contado con la presencia de cinco invitados: Jorge Rodriguez
(Empresa Paciv); Liliana Simbaqueba (Lisim), Andres Langeaback (Exper-
ta en Buenas Practicas de Gobierno Corporativo), Hugo Kantis (Experto en
Ecosistemas de Emprendimiento) y la Videoconferencia de Joel Silverstein
(Vicepresidente de Kentuky Fried Chicken).

Meet Up

Los Meet up son una estrategia de relacionamiento en la que se convoca
alos emprendedores y los diferentes actores del ecosistema a un espacio so-
cial, en este caso algun bar de la ciudad, para compartir sus retos, intereses,
necesidades, recursos y asi fortalecer su red de contactos. La metodologia
se basa en que las personas rotan cada 20 minutos en las diferentes mesas
del establecimiento favoreciendo el contacto con nuevas personas.
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Se han llevado a cabo 11 Meet ups, Inicialmente liderados por el equipo
coordinador de Manizales Mds y posteriormente por recomendacion del
Babson se rota el liderazgo entre los actores del ecosistema.

Eventos Manizales Mds

El salén de emprendedores tiene por objetivo celebrar los hechos de
crecimiento que han acompafnado el Programa y a los emprendedores a
través de los anos de su existencia, reconocer a los actores de soporte que
hacen posible el desarrollo del ecosistema e inspirar a todos los asistentes
para que cambien la cultura de emprendimiento local, nacional e interna-
cional con hechos.

Se han realizado dos versiones del salén de emprendedores en el Recin-
to del Pensamiento en septiembre 1 de 2014 y noviembre 19 de 2015.

Difusion de la experiencia en eventos
nacionales e internacionales

A nivel internacional, se han presentado tres ponencias, la primera
de ellas presentada en Chile, sobre el Ecosistema de Emprendimiento
de Manizales y el Proyecto de Mentoria de Manizales Mds en el 5to Se-
minario para Profesionales del Ecosistema Emprendedor en América
Latina (Prodem), Chile. La presentacion la realizé la profesional Fran-
cina Echeverry Gallego, directora académica de Manizales Mds y coor-
dinadora de la Unidad de emprendimiento de la Universidad Auténoma
de Manizales.

La segunda fue presentada en México en mayo de 2015 en el Encuen-
tro anual de mentores del MIT, la cual se denomind Manizales Mds: “The
power of our shared model”. La presentacion la realizo la profesional Mar-
cela Escobar, Directora Ejecutiva del Programa Manizales Mds.

La tercera, se present6 la experiencia Manizales Mds en Boston en
Mayo del 2015. En el evento Driving Economic growth throught Entrepre-
neurship for Economic. A program for public and private sector leaders.
Presentacion que fue realizada por la Directora Ejecutiva del Programa
Manizales Mds.

A nivel Nacional se presentd, como caso de éxito, la experiencia Mani-
zales Mds en Cartagena en mayo de 2015 en el Encuentro de exalumnos del
Babson: Babson Connect.
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Talleres de entrenamiento para lideres de Manizales Mds

Hasta la fecha se han realizado tres talleres de entrenamiento Ecosiste-
ma de emprendimiento, dos de ellos fueron en Boston (EE UU) el primero
en Septiembre de 2012 y el segundo en Mayo de 2014. El tercer entrena-
miento se llevo a cabo en Santa Marta (Colombia) en Agosto de 2015.

Relacionamiento entre banca, inversionistas y empresarios

A este respecto, se han desarrollado diferentes actividades de forma-
cion, divulgacion y relacionamiento entre Banca, inversionistas y empren-
dedores, entre ellos se pueden mencionar el Entrenamiento por parte de
Babson a los actores de Banca y a EAP, el Entrenamiento por parte de Da-
vivienda y Bancolombia a las EAP, algunas reuniones con experto en temas
financieros como el EVA, se han recibido visitas de algunos inversionistas
como Velum (Fondo para empresas en etapa temprana), Grandes (Inver-
sionista familiar), Patrimonios. Igualmente se destaca algunas Alianzas con
la Red Nacional de Angeles Inversionistas de la Fundacién Bavaria y final-
mente la realizacion del evento Finance Task Force que tuvo como objeti-
vo, identificar alternativas innovadores de financiacién para empresas de
la ciudad.

c. Evolucion, desarrollo y analisis
critico de los proyectos

En el numeral anterior [2.2] se llevo a cabo la documentacién de los
diversos proyectos que integran el Programa Manizales Mds; éste comple-
menta dicha informacion, pero ya no desde lo estructural sino del proceso
mismo que han vivido histéricamente dichos proyectos, tomando como
fuente de informacion los cuestionarios que respondieron cada uno de los
respectivos coordinadores y los resultados de los grupos focales, en los que
participaron beneficiarios de cada proyecto. Se describen los resultados e
impactos, las limitaciones y retos, la apropiacion y desarrollo y se termina
con la proyeccidn y sostenibilidad.

i. Empresas de alto potencial

El proyecto de Empresas de Alto Potencial ha realizado tres cohortes.
La primera cohorte se inicia con 12 empresas en el afo 2013 con la apertura
a través de convocatoria y evaluacion del potencial de las empresas, en el
ano 2014 fueron seleccionadas 13 empresas y en 2015 fueron 15 las em-
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presas beneficiadas. El proyecto de EAP es transversal a todas las acciones
de Manizales Mds, pues cumple un papel fundamental en el ecosistema de
emprendimiento, a través de él se miden las victorias tempranas y logros
del Programa como a su vez se convierte en modelo para la aplicacion en
empresas en etapas iniciales.

En el proyecto de empresas de alto potencial se identifican resultados
de diferente naturaleza, tanto tangibles como crecimiento en ventas, cre-
cimiento en el numero de empleos, como intangibles o menos factibles de
valorar en cifras, como asociados con organizaci(')n, estructuracion o con-
solidacion del negocio.

En relacién con los primeros, como resultado de las tres cohortes puede
afirmarse que ha habido un crecimiento consolidado del 55%, han genera-
do entre todas mas de 530 nuevos empleos directos en la ciudad, cinco de
ellas exportan, han invertido en total mas de US 2.000.000, de acuerdo con
el informe del coordinador del Proyecto.

Los resultados de la cohorte 2015 se sintetizan a continuacién: creci-
miento en ventas fue del 42% (al pasar de $31.930.000.000 millones en 2014
a $39.200.000.000 en 2015); generacién de 136 empleos directos y 240 in-
directos para un total de 376 nuevos empleos, acceso a créditos bancario de
tres de estas empresas por valor de $ 1.856.000 millones a través de créditos
desembolsables por la banca, inversiones en activos por un monto de $
913.000.000 millones en activos, cinco de estas EAP ingresaron al labora-
torio de creatividad en el programa de alianzas para la innovacién del Eje
Cafetero, siete EAP fueron inscritas en Innpulsa y una ingresé al cluster
TIC, segtin la presentacion del informe de resultados de 2015.

Con respecto a los resultados menos cuantificables, los empresarios re-
saltan la mejor estructuracién de los negocios para abordar el crecimien-
to...yo con la empresa tenia un problema particular y es que la empresa es
de mi papd...la empresa se manejaba como la casa...los resultados son su-
premamente positivos porque yo queria salir a vender y yo llegué a buscar
crecimiento para la empresa pero no sabia como, o sea que no tenia las he-
rramientas porque yo no tenia un grupo de trabajo, y hoy en dia si tengo un
grupo de trabajo sélido y que me estd acompafiando en mi crecimiento...,
lo primero que tiene que hacer uno para crecer es revisar la empresa, o sea
revisar toda la organizacion porque si uno dice voy a crecer y voy a ser una
cantidad de cosas pero la organizacion no estd preparada o las personas que
estan adentro no dejan o no van dan lo suficiente que se necesita para cre-
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cer, lo primero que uno tiene que hace es revisar hacia adentro y eso es una
cosa importantisima que le trae Manizales Mds...no es solo crecer en ventas
sino crecer en organizacion es importantisimo, de pronto al principio usted
no crezca tanto en ventas pero eso lo deja a uno mucho mds cimentado, eso
le ayuda a uno a futuro [GFE, 1]'% ésta mejor estructuracion ha derivado en
una mayor orientacion al mercado.

Adicionalmente y también en relacion con el crecimiento, han enten-
dido que el crecimiento tiene implicaciones que deben sopesarse antes de
tomar decisiones al respecto...de todas maneras yo creo que ese crecimiento
hay que tenerlo en su justa medida, uno lo tiene que discernir un poquito y no
dejarlo pasar derecho porque si usted es demasiado olimpico en el crecimiento
y se va demasiado literal en el tema pues puede llegar a generar un problema
que lo lleve contra las barandas...usted pone a una empresa a multiplicarse
y eso demanda capital de trabajo, demanda gente, demanda un monton de
cosas... muchas veces usted puede tener una empresa de alto potencial y usted
muchas veces se acelera, mejor dicho, se lo voy a poner en el cuento mio que
yo hago tortas y pasteles. Usted puede tener una torta y usted hizo la seleccion
de las materias primas, usted hizo el proceso de batido, todo el proceso y a
usted le llega el personaje y le dice hermano necesito esa torta ya y usted qué
es lo que hace, un pastelero que no sea experto le mete mds candela a eso y qué
es lo que sucede, se arrebata, y se arrebata es qué, es que esa torta que venia
super bien se sube y se baja y entonces si usted viene con un proceso empresa-
rial y lo va llevando y lo va llevando y usted se acelera asi y no tiene suficiente
cuidado, se puede arruinar la torta, a eso es a lo que yo me refiero [GE, 1].

De otra parte, el hecho de aprender a valorar la empresa, nos sélo desde
sus activos tangibles sino también desde los intangibles...nosotros estamos
terminando un proceso de valoracion... el ejercicio no es simplemente poner
la marca y registrarla.., ahora uno puede enajenar los intangibles como tal,
de hecho la ley es nueva, es de un afio atrds, pero antes eso no entraba dentro
de la contabilidad entonces es un ejercicio que implica estar atento a los cam-
bios y eso lo impulsa frente al proceso, porque la marca, de entrada, si uno
la mira friamente son gastos, ahora cuando usted lleva eso a un activo, usted
dice...ah, ese gasto sirvi6, porque los activos estdn en otra condicion, ya es
una inversion [GE 1]. La valoracion de las empresas al lado de una mayor

12 En el texto se incluyen en letra cursiva afirmaciones textuales tomadas de los Grupos Foco (GF) y
Entrevistas (E), las cuales sirven de sustento o evidencia para lo expresado en el documento. Los
ndimeros constituyen una numeracion consecutiva realizada al azar que no identifica a los diferen-
tes actores participantes.
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visibilidad en el mercado ha derivado en la llegada de inversionistas a algu-
na de ellas...la visibilidad y poder entender nuestra propuesta de valor, poder
trasmitirla de la mejor manera a la gente...nosotros tuvimos la posibilidad
de tener propuestas de inversores de la promotora, de los inversionistas de
Bavaria, después otra compania nacional y por ultimo logramos tener unos
inversionistas que han invertido en la empresa [GF, 1].

El relacionamiento, es otro de los resultados que los empresarios consi-
deran mas significativos. El relacionamiento se da de diferentes formas, con
entre empresas del mismo nivel de desarrollo, lo que redunda en la solucién
de problemas del mismo tipo... un tema muy importante es relacionarse con
empresas de otro sector;, es de la edad y yo lo veo asi, porque finalmente las
empresas mds o menos del mismo nivel de crecimiento en esa etapa encuen-
tran las mismas dolencias, posiblemente hay mucho mds que aprender si yo
me voy y me siento con un colega del mismo sector [GF, 1]; o incluso en la
identificacion de oportunidades...yo soy de tecnologia y no centro el negocio
en sentarme con los de tecnologia o voy a ferias de T1I, sino que pongo mi
stand en la feria de aseo o de energia, ...yo no entiendo para qué se sientan
las empresas de tecnologia a hablar de tecnologia entre ellos, cuando lo que
deberian hacer es estar en las mesas de cada una de las empresas, de otros
sectores...es el ejercicio del clister [GE, 1]; entre emprendedores y empre-
sarios con trayectoria (en algunos casos mentores y en otro, contactos de
los mentores), entre los emprendedores y las instituciones que hacen parte
del ecosistema, lo que facilita el acceso a productos y servicios que ofertan
las instituciones...yo creo que muchos de nosotros no participabamos en los
proyectos de ciudad, entonces Fenalco saco no sé qué cosa que habia un curso
de tal cosa y uno decia, no que pereza y ahora uno dice hay que ir, spor qué?
porque hay que armar esa red de contactos, porque el dia que uno necesita
levantar la mano y decir, estoy embalado, hay que ir alld y tender de la mano
porque alld estd esa red de apoyo [GE 1].

El cambio en la mentalidad empresarial es también otro resultado se-
nalado por los empresarios. Este cambio se da sobre diferentes aspectos.
Uno de los mas interesantes, tal vez por encontrarse arraigado en nuestra
cultura, es trascender la expectativa frente a Manizales Mds como un pro-
grama de financiacion... uno no llega a ver qué me van a dar, sino que es
un ejercicio de apostarle a la ciudad y para eso no todo el mundo estd dis-
puesto, entonces yo me encontraba con mucha gente que estando yo dentro
de Manizales Mas les contaba y lo primero que me preguntaban era bueno y
dan plata?, hay financiacion?, yo necesito es plata. Pero quien estd dentro de
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Manizales Mds se da cuenta que el ejercicio es de abrir las expectativas, abrir
la mente, encontrar otras opciones, relaciones, nuevas formas de pensar [GE,
1]. Otro aspecto, tiene que ver con perder el miedo a tener inversionistas
en la empresa...a nosotros nos cambio el chip en otro sentido, nosotros estd-
bamos dispuestos a vender la empresa, al que mds pague. Siempre estabamos
pensando que temor tener inversionistas en la empresa porque perdiamos el
control... entonces cambiamos nuestro chip y dijimos no, esta es un empresa
que tenemos que pensar que la tenemos que vender y cada vez estamos pen-
sando en que la tenemos que organizar y mejorar para venderla a un mejor
postor. A nosotros no nos interesa quedarnos con el 70%, el 80% o el 90% de la
empresa, como alguien lo dice, preferimos quedarnos con el 1% de algo muy
grande que con el 99% de algo muy pequerio, asi de sencillo [GF, 1].

El cambio de mentalidad de los empresarios ha ido tejiendo un cam-
bio en la mentalidad, en la cultura, en el sentido de pertenencia por la
ciudad... creo que hoy en dia lo estd haciendo Manizales Mds, cambiando
la cultura con hechos...yo me vine después de vivir siete 0 nueve afios por
fuera de Manizales, me vine para acd conscientemente de lo que queria, lo
que me sofiaba y de lo que queria aportar, porque estando en otros paises
me di cuenta de que son unas potencias no por suerte, no por nada distinto
a que su gente se haya puesto al hombro esos paises y los hayan sacado ade-
lante. Me alegra tanto ver que Manizales Mds haya devuelto la autoestima
colectiva a una ciudad, que la gente crea en esta ciudad, la gente piense que
es posible crecer y que es posible avanzar acd. Eso cambia todo y a nadie le
han dado ni carro, ni casa, ni beca...empresas de alto potencial es sacar el
potencial que cada uno tiene y yo creo que lo que estdn haciendo es sacar el
potencial que tiene Manizales y que siempre ha tenido. Eso es lo que tene-
mos que retomar, volver a lo que éramos siempre en la historia del pais...
Manizales Mds ha logrado sacar de una depresion colectiva a la ciudad...
yo he creido mucho en mi ciudad pero después de que he estado en Maniza-
les Mas pues yo definitivamente no quisiera que la gente se fuera de acd, yo
voy y hablo con la gente les digo vayan a las unidades de emprendimiento
de las universidades, a los mismos empresarios, yo les digo, con Camara de
Comercio hay programas, busquen que si hay, yo creo que es un cambio de
mentalidad impresionante [GF, 1].

Limitaciones y retos
La coordinacién del proyecto sefiala algunas limitaciones operativas, la

primera de ellas tiene que ver con la planeacion de las tareas tacticas u ope-
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rativas, pues si bien es cierto ya hay unos parametros definidos, la minucia
de las tareas demanda tiempo de sus realizadores para la puesta en marcha.
La segunda se refiere al alistamiento de los espacios para las capacitaciones
en las diferentes universidades puesto que tienen especificaciones técnicas
diferentes. Por su parte, los empresarios recomiendan iniciar las mentorias
en el momento que se seleccionan las EAP y sefialan la importancia de
equilibrar el nivel de exigencia a través del proceso, consideran que el ritmo
de trabajo es muy recargado en la etapa final.

El tema de la accesibilidad al proyecto se identifica como una limita-
cion y al mismo tiempo se constituye en un reto. Los entrevistados afirman
que aunque con el paso de los afos ya se ha ido conociendo més el Progra-
ma en la ciudad, falta mayor visibilidad y divulgacién que permita que mas
empresarios accedan al proceso de seleccion... les pregunté que si conocian
Manizales Mas y me contestaron “no qué es eso” y yo les dije preséntense, mé-
tanse a la pagina, la convocatoria estd abierta, yo ya me presenté, animense,
busquen, incluso la informacion les llegd por mi y se presentaron [GE1]. Asi
mismo, se planea la necesidad de hacer mas explicitos los criterios que se
tienen en cuenta para calificar una empresa como de alto potencial y di-
vulgarlos a la comunidad, ello evita que se presenten malos entendidos y
suspicacias en el proceso de seleccion.

Otro reto en el que coinciden la direccion del proyecto y los empre-
sarios que han hecho parte del proceso, es en cdmo mantener el com-
promiso de las empresas de alto potencial que terminan su proceso de
formacion...hay un distanciamiento, yo creo que la estrategia deberia ser
diferente...hay que buscar una estrategia para el reto de como mantenerlas
conectadas con Manizales Mds. [GF, 1]. En el mismo sentido, monitorear
y capitalizar el proceso y los resultados que van logrando estas empresas
a través de los anos. ;Cuantos de los empresarios contintian en contac-
to con sus mentores? Algunas han tenido participaciéon de inversionistas
;qué les ha representado esto? otras han desarrollado productos o abierto
otros canales de venta ;como ha mejorado su desempefio en ventas, en
rentabilidad? Estas son algunas de las cuestiones que merecen un segui-
miento por parte del Programa pues...puede estar perdiendo una opor-
tunidad importante al no capitalizar lo que las empresas de alto poten-
cial anteriores hicieron, por el hecho de no acompanarlas en el proceso, por
ejemplo, como no capitalizar el esfuerzo que hizo este hombre de conseguir
un inversionista en el proceso...Con el tema de los mentores, ;quiénes segui-
mos con los mentores? [GF, 1].
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En general dentro del Programa, el tema de la medicion es una preocu-
pacion permanente. Si bien se percibe un impacto social del proyecto, hay
dificultad para dimensionarlos...se han presentado dificultades a la hora de
mostrar indicadores de impacto social, ejemplo, la medicion de la percep-
cion del impacto del Programa en la ciudad y su ayuda en la generacion de
autoestima en la poblacion.

El incremento de la cobertura del proyecto es otro de los temas retado-
res. Esto implica necesariamente aprovechar y desarrollar las capacidades
locales...uno también entiende que es muy dificil porque parte de ese proceso
se estd llevando a cabo con Babson pero lo ideal para mi seria que en un corto
periodo sean los profesores de las universidades colombianas los que estén
haciendo este proceso de formacion en Manizales Mds ...apalancar el proceso
a través de las empresas que hicieron el ejercicio de alto potencial es supre-
mamente importante porque es como logramos nosotros mismos comprore-
ternos con esa apuesta regional y también donar nuestro tiempo para poder
hacer el ejercicio y también acompariar a las empresas nuevas y replicar el
mismo ejercicio [GFE, 1].

Finalmente, el fortalecimiento de la red entre los actores de los dife-
rentes proyectos EAP, Addventure Mas y Start up Mas, que favorece el in-
cremento de negociaciones al interior de la ciudad...esto se tiene que volver
como una logia, como un grupo, tenemos que buscar trabajos y cosas interna-
mente, o sea, las cosas que necesitemos tenemos que buscarlas adentro de las
mismas empresas, es decir, tiene que ser mds cohesionado todo el ambiente,
spor qué uno no conoce a los de Start-Up, a los de AddVenture Mas? Ahi hay
cosas interesantes que a uno le pueden servir y uno les puede servir a ellos
[GE 1].

Apropiacion y desarrollo

Podria afirmarse que el proyecto EAP ha sido apropiado en Manizales
Mas, por cuanto se han realizado tres cohortes y en las mas recientes se
incorporan los aprendizajes de las anteriores. Sin embargo, la realizacion
a futuro del proyecto sin la presencia del Babson, genera reservas en algu-
nos de los empresarios, que consideran que hay algunas habilidades muy
distintivas en el equipo del Babson, por ejemplo en el proceso de seleccion
de las EAP, que no siempre es facil desarrollar en el equipo local....apropiar
lo intangible es dificil y mds atuin transferirlo...digamos que es un elemento
que no creo que sea tan fdcil sistematizar, digamos la vision que tiene Daniel
Isenberg y su equipo consultor frente al tema para poder medir qué es una
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empresa de alto potencial o no, es un tema yo diria que un intangible impor-
tante, porque ni siquiera nosotros mismos y es un tema que hemos hablado en
Manizales Mds teniamos la conciencia de que podiamos ser una empresa de
alto potencial, no nos la creiamos...ese conocimiento es un intangible dentro
del proceso muy dificil de valorar, esa optica que tiene una persona a nivel
internacional y decir esta empresa en un contexto nacional es capaz de salir
a un mercado con unas condiciones distintas... lo mds dificil es encontrar
esa varita que utiliza Daniel Isenberg para decirle a uno, si ustedes son una
empresa de alto potencial [GF, 1].

Proyeccidn y sostenibilidad

Los empresarios afirman que la proyeccién del proyecto debe orien-
tarse a lograr una mayor cobertura y acceso para lograr que cada vez mas
empresarios se beneficien del Programa y se fortalezca el relacionamiento
entre los diferentes actores.

La sostenibilidad del proyecto implica el desarrollo de capacidades lo-
cales, el mayor involucramiento de las instituciones en los emprendimien-
tos...todas las universidades nos han aportado mucho en el desarrollo de
nuestros productos. Me encantaria entonces que las empresas vieran en las
universidades todo el enorme potencial que existe...los gremios juegan un
papel importante, la academia, las mismas empresas, esos focos que no es-
tan todavia tan desarrollados hay que terminarlos de desarrollar [GE1]; el
apalancarse en empresarios que ya han participado del Programa...es un
ejercicio de sentarnos las empresas de alto potencial a ayudar a pensar cémo
deberia ser el modelo hacia adelante, conociendo los tiempos, los esfuerzos,
porque es un ejercicio colectivo, este no es un tema de sentarse a esperar a que
otro lo suerie, este es un ejercicio colectivo [GE]1].

Adicionalmente, se considera que el proyecto puede ser sostenible a
través de su replicabilidad, pues cuenta con metodologias que se pueden
desplegar a nuevos grupos de empresas y a otros contextos geograficos.

ii. Mentoria Empresarial - PME

El proyecto de Mentoria Empresarial de Manizales Mds, orientado a las
Empresas de Alto Potencial, inicia en 2012 y a la fecha ha realizado tres co-
hortes. La coordinacion del proyecto estd a cargo de la ANDI. A diciembre
de 2015 el programa contaba con 30 mentores senior, seleccionados por
amplia trayectoria y credibilidad.
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Resultados e impactos

Desde la perspectiva de los mentores uno de los resultados mas valo-
rados por los emprendedores es la formacion y asesoria recibida de ellos
basada en la identificacién y solucién de problemas reales —gracias a su am-
plia trayectoria-, lo que hecho que los empresarios desarrollen la habilidad
de identificar sus propios problemas y abrir la mente a diferentes escenarios
de solucion......yo lo que trato es de preguntarle al mentee por sus angustias,
por sus problemas, porque yo creo que todos ellos, dado el punto donde han
llegado, son prdcticamente capaces de resolver todos los problemas, lo que
pasa es que hay que ayudarles a sefialarlos y a centrarlos en un caminos; ...
muéstreme su balance, muéstreme los tiltimos diez balances y venga miremos
como se ha comportado su prueba dcida’. Eso, pues, es importante, y conocer
la realidad financiera de esa empresa es vital, pero a mi me parece que es
mucho mds importante conocer la realidad personal del mentee, su relacion
con la empresa, su relacion con el entorno, su relacion con las personas que
trabajan con él, su relacion con el mercado, su relacion con sus proveedores...
hacerlos consciente o identificar los cuellos de botella que tienen todas las em-
presas, porque hay ese paradigma de porque la empresa lleva mucho tiempo,
ya estd todo estandarizado, son inmunes a muchas situaciones... porque no
hay que darle el pescado, sino ensefiarle a pescar; y la ensefianza a pescar estd
dentro de él, dentro de su conocimiento, dentro de su fuerza, dentro de su vi-
sion... entonces, lo que nosotros hacemos es cuestionarlos y darles problemas,
o sea, ponerles a ellos tareas para que se planteen diferentes escenarios [GF, 2].

El “apoyo moral” se constituye en un componente fundamental del pro-
ceso de mentoria, muchos empresarios no cuentan con una junta directiva
que los oriente para la toma de decisiones y este es el papel que cumplen
los mentores...es que lo que el mentee necesita es apoyo, y es que le ayuden
a salir de sus angustias...el emprendimiento y la creacion de empresa es un
esfuerzo profundamente personal, tiene un contenido emocional enorme [GE,
2].

Uno de los impactos a los que ha contribuido el proyecto es la mejora
en la percepcion de los empresarios y de los ciudadanos en general sobre
algunos indicadores de bienestar social y econémico como la empleabili-
dad que se ve aumentada gracias al crecimiento de las empresas, lo cual
aunque se debe entre otros aspectos, a la calidad de la mentoria recibida...
los mentees han reportado crecimiento, han mejorado los resultados de sus
empresas y esto los ha llevado a contribuir con la generacion de empleo en
la ciudad... es que esto, a la vez, es hacer patria también. Si hay empleo, hay
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mucho bienestar social en la ciudad;...el emprendimiento es una opcion de
empleo que ya estdn viendo no sélo los jévenes sino mucha gente, porque el
tema del empleo es dificil en todas partes [GFE, 2].

Limitaciones y retos

La direccion del proyecto y los mentores consideran que la vincula-
cién de nuevos mentores es una limitacion para el Programa, puesto que
candidatos con las condiciones éticas y de amplia trayectoria no tienen dis-
ponibilidad de tiempo, de hecho con los actuales hay dificultades para la
programacion de las sesiones por la misma razon... ... otro problema es que
hay que hacer coincidir agendas, y eso si es un gallo [GE, 2], pues como se
menciond anteriormente, este es un proceso voluntario y de caracter gra-
tuito para los empresarios. En algunos casos esto ha incidido en que se
retrasen los avances de los empresarios...... hay unos mentores que tienen
todas las cualidades para serlo, pero de verdad que no tienen el tiempo o no
les concuerda la agenda, pues, lastimosamente hay que salir de ellos, porque
lo tinico que estdn haciendo es acabar con el Programa, porque pierde credi-
bilidad [GF, 2], situacion similar se presenta con los mentees...yo soy testigo
que estabamos siempre disponibles los mentores, pero nunca el mentee, y ya
Manizales Mds tomd la decision: ‘Fuera del programa, porque usted no quiere
[GE 2].

Si bien la calidad de la mentoria ha sido reconocida en los diferentes
escenarios, se considera que a futuro deberia hacerse mas énfasis en in-
duccién, reinduccion, formacion y evaluacion y seguimiento de los mento-
res...yo diria que deberia haber como una nueva revitalizacion de esa induc-
cion inicial a los mentores [GE, 2], pues si bien es cierto el Programa realiza
una encuesta de satisfaccion entre los mentees quienes reportan un 95% de
satisfaccion con el proyecto, segun informe diagnostico 2015 reportado por
Manizales Mas, al parecer no se hace una retroalimentacién de ello entre
los mentores...porque a los mentores, como somos voluntarios, pues no se
nos hace una evaluacion, ni un seguimiento, ni se nos califica, ni nada’...yo
diria que al principio de las mentorias hubo una buena fundamentacién por
parte de Babson hacia el primer grupo de veinte, veintidés mentores. El grupo
ha crecido bastante, y yo no veo la misma dindmica de capacitacion, y yo di-
ria que Ferndn, que es uno de los mds nuevos o del grupo nuevo, en realidad
ha recibido muy poquita capacitacion y de pronto esas bases del primer mo-
mento que se dieron como una teoria, no las han recibido algunos de los men-
tores, y otros, 0 no hemos... o no han asistido a esas capacitaciones [GE, 2].
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Apropiacion y Desarrollo

La metodologia de la mentoria se ha visto fortalecida por los programas
de formacion recibidos de Babson, en la medida en que los mentores han
apropiado los contenidos, y los replican con los empresarios...el modelo
Canvas, por ejemplo, nos lo explicaron perfectamente a los mentores, como
esquema tedrico aplicable al proceso de Mentoria y lo hemos aplicado con
buenos resultados a las empresas con las que trabajamos [GF, 2].

El Programa de mentoria seria mas efectivo si la articulacion con los
demas componentes del ecosistema, pues si bien el proyecto esta articulado
con otros proyectos de Manizales Mds, se percibe poco desarrollo frente a
la identificacion de fuentes de financiacion, a otras oportunidades de apo-
yo de entidades locales, nacionales e internacionales. En el mismo sentido,
la articulacién con las universidades, concretamente en lo curricular, los
mentores consideran que deberia realizarse ajustes desde los programas
de pregrado y posgrado de las universidades para que se fortalezcan areas
relacionados con el emprendimiento y que se evidencie una orientaciéon
desde el Programa Manizales Mds...los programas de pregrado, la carrera
que haciamos anteriormente, estd teniendo un problema supremamente serio
y es que la universidad no le estd dando importancia a unas materias que son
vitales en cualquier carrera para formar emprendedores [GF, 2].

Proyeccion y sostenibilidad

La ampliacion de la red de contactos de los empresarios y su efectivi-
dad, ha sido evidente gracias a las relaciones de los mentores, las cuales
ellos ponen a disposicion de los mentees, sin embargo, los mentores con-
sideran que la proyeccién de las empresas podria ser mucho mayor si se
lograra mayor énfasis en el acceso a redes formales e informales (ej. Vin-
culacién con fondos de capital, proveedores nacionales e internacionales,
redes de comercializacion, entre otros).

De otra parte, algunos de los entrevistados manifiestan que teniendo
en cuenta los aprendizajes que se han logrado hasta el momento, es tiempo
que el Programa genere independencia de Babson, pues ya han logrado
generar una dinamica propia e incluso con componentes adicionales a los
que Babson inicialmente generd para orientar el proyecto...pudiera dejar la
dependencia de Babson, que, si es otro actor que pueda aportar, pues, se trae
a que aporte, pero que el ecosistema, como tal, genere el conocimiento, hasta
los recursos eventualmente, para sostenerse solito [GF, 2].
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iii. Affiliates y profesores de alto potencial (PAP)

Considerando que Affiliates y PAP son proyectos recientes cuyos re-
sultados son incipientes y sus impactos aiin no son visibles, se decidi6 in-
tegrarlos para hacer un solo grupo foco, en la medida que ambos proyectos
apuntan al desarrollo del potencial humano en las universidades, por lo
tanto, también en este aparte se integran los hallazgos.

Resultados e impactos

En el proyecto de profesores de alto potencial, que inici6 a finales de
2014, se cuenta con 11 docentes de universidades locales que han sido ca-
pacitados en nuevas metodologias para la enseflanza en clase del empren-
dimiento y se han generado cinco nuevos talleres para esta ensefianza.

El proyecto Affiliates tiene un poco de mads trayectoria y por ende de
resultados: cinco docentes de las universidades SUMA haciendo préctica
docente en Babson College de los cuales dos ya terminaron el proceso lo-
grando la capacidad para generar contenidos, entrenar docentes, dar clase
en EAP y escribir casos; redaccion de contenidos de seis materias para la
ruta del emprendimiento ofrecidos a través de créditos libres en las uni-
versidades SUMA; diplomado en emprendimiento ofrecido por las cinco
universidades; dos casos de Babson traducidos al espaiol; dos casos de em-
presas regionales escritos por Affiliates; clase de finanzas a EAP dada en
conjunto con docente de Babson College; dos mddulos de entrenamiento
para 20 docentes y unidades de emprendimiento.

Limitaciones y retos

El proyecto de profesores de alto potencial registra una limitacion des-
de el punto de vista de la estructuracion; inicialmente sintieron poca cla-
ridad pues no conocieron de manera precisa una ruta de accién, con una
orientacion precisa, se concentraron mucho en el hacer y poco en el pen-
sar, desconociendo los fundamentos...no tener el material también, uno se
siente como: ‘Venga, ;como hago? ;Entonces en qué soporto? ;como valido lo
que yo crei que entendi?... primero pongdmonos una ruta clara de qué es lo
que queremos hacer, porque, de hecho, todavia ni siquiera tenemos el norte...
como vamos a querer proyectar algo si ni siquiera nosotros al interior nos
conociamos... tenemos que saber para donde vamos, qué es lo que queremos
hacer, para poder uno apuntar y dar mejor resultado... yo debo tener una
metodologia clara para poder decir qué es lo que quiero hacer y como lo quie-
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ro hacer y hasta donde quiero llegar [GF, 3]. Algo similar sucedi6 con los
primeros Affiliates pues como el proyecto no estaba estructurado, los par-
ticipantes tuvieron que construir sus propias oportunidades de aprendizaje
e incluso al retornar a sus universidades no siempre tienen clara la forma
como van a operar frente al compromiso con Manizales Mds.

Otra evidencia de estas limitaciones fue la marginacién de los docentes
en las dos primeras cohortes de los procesos de formacion de los EAP...eso
fue una de las cosas que quedo negociada desde el principio: ‘Los Profesores
de Alto Potencial podran entrar a las clases de EAP y era parte fundamental
del proceso de formacion de los profesores. Porque s;como le vamos a pedir
un cambio metodoldgico o un cambio cultural a los profesores, si ni siquiera
saben qué es lo que estd haciendo ese otro alld al frente?... nosotros vivimos
con una cantidad de miedos: ‘No, es que esto es de Babson y que es exclusivo,
y aqui nadie puede entrar, y aqui nadie puede saber’. Y esta situacion hace
que sea mads dificil agregar el componente local y el sabor latino de Maniza-
les. Porque en la medida en que menos gente tiene acceso a ese programa,
es mucho mds dificil mirar por donde se puede aportar y cambiar cosas...
...siempre ha habido un miedo muy marcado y muy latente...a mi la pala-
bra confidencial me sabe mal. Entrar a una reunién era confidencial, esto es
confidencial, absolutamente todo, y hacer una transferencia cuando todo es
confidencial es imposible. Este afio si ha cambiado mucho, este afio si han
entrado los PAP [GF, 5].

Otra limitaciéon del mismo proyecto es el problema de asignacion aca-
démica de los docentes dentro de sus universidades, pues se ha constitui-
do en un trabajo marginal y adicional a sus labores cotidianas...Es muy
complejo porque nosotros como docentes universitarios seguimos con nuestra
carga académica normal. No tenemos una disponibilidad, como: ‘Bueno, de-
diquele dos horas, tres horas, no’ Siga su carga académica y esto es adicional,
y cuenta como responsabilidad de nosotros [GF, 3]. Adicionalmente no todos
los participantes han asumido el compromiso con seriedad y compromiso.
Con los Affiliates sucede algo similar, pues no siempre se dan las posibilida-
des para que una vez formado el docente, tenga todas las condiciones para
aplicar y sobre todo para replicar entre los colegas.

Desde lo operativo es necesario modificar algunos criterios de selec-
cién de quienes van a participar en estos procesos, mejorar la socializa-
cion inicial de los nuevos participantes y negociar con las universidades
las estrategias para lograr el maximo aprovechamiento de los aprendizajes
alcanzados.
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Dadas las caracteristicas de estos dos proyectos pues su finalidad esta
asociada al propdsito integral del Programa Manizales Mds el cual es gene-
rar capacidad instalada en las universidades SUMA a través de un progra-
ma académico en Manizales para el soporte del ecosistema de emprendi-
miento de la ciudad, los participantes mencionaron diversas limitaciones
que tienen que ver con la integralidad de dicho Programa, los cuales se
exponen a continuacion.

Aunque el Programa cuenta con valiosos proyectos de alto impacto, atin
falta mas integracion de ellos...hablar de una construccién como Manizales
Mas significa articular y yo veo muchos programas, pero no articulados: EAP
va por alld, los mismos actores del ecosistema no podia vincularse a reconocer
la experiencia de la empresa, porque era confidencial, muy cerrado; por otro
lado iba AddVenture Mas, y esos dos no se hablaban. En algiin momento
trataron de que los EAP fueran a AddVenture Mas a dar una charla, pero
eso no se ha podido [GF, 3].

Ademas falta una integracion estratégica de los diferentes proyectos
con el ecosistema, que deberia constituirse en eje articulador...entonces,
usted mira los seis o los nueve programas y ninguin programa vuelve a hablar
del ecosistema y a qué drea o a qué ancla del ecosistema le estd aplicando [GE,
3]. Esto se encuentra estrechamente relacionado con otra situacion y son
los problemas de comunicacion, los participantes en el grupo foco conside-
ran que existe mejor informacion hacia fuera del Programa que al interior
de los diversos proyectos.

De otra parte, ha faltado mds integracion de Affiliates y PAP al Pro-
grama, incluso entre ellos mismos, y esto es fundamental dado que de
ellos se espera que sean los motores para lograr la autonomia y apropia-
cién a medida que se va disminuyendo la asesoria y acompanamiento
externo. Como ejemplo, uno de los participantes menciond que habia
asistido a la formacién Babson, casi que con desconocimiento de lo que
era Manizales Mds.

Un reto significativo de los PAP es crear una identidad de lo que son, de
lo que pueden hacer y lo que pueden lograr dentro del ecosistema de em-
prendimiento de la ciudad...que tengamos unos minimos o una ruta para
nosotros decir: ‘Bueno, nuestra identidad es ésta como PAP y qué vamos a
llevar alld@’, porque cada uno, desde su saber, estd llevando algo, pero no nos
podemos quedar ahi, porque entonces también hablamos que habia que crear,
y lo hemos hablado entre los PAP, un modelo, al interior de nosotros [GF, 3].
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Sumado al anterior existe otro reto importante y es impactar a toda
la universidad en el campo de emprendimiento, desde la transformacion
curricular hasta la integracion con las unidades de emprendimiento, con la
direccién de los programas curriculares, esto no se puede hacer de manera
aislada ni individual...una palabra clave en este proceso se llama articular.
El tema de articular, capacidades y recursos, para poder como desarrollar
procesos [GE, 3]. El emprendimiento no puede quedarse solamente en lo
extracurricular de la universidad... estamos muy fuertes en el tema de even-
tos, en el tema de intervencion, de articulacion con el sector externo, con los
actores y los stakeholders, pero hacia adentro hace falta articular de manera
mucho mds potente el curriculo frente a eso, y mirar qué capacidades tienen
las universidades [GF, 3].

Apropiacion y desarrollo

En el grupo foco se percibe que mientras los Affiliates logran cierta
aproximacion a los fundamentos tedricos del Programa a partir de las vi-
sitas al campus de Babson, los profesores de alto potencial no lograron
ninguna fundamentacién conceptual. Incluso reclaman las condiciones
iniciales en que no les permitieron participar en los cursos que dictaban
los profesores del Babson a los empresarios del Programa, lo cual limité el
nivel de apropiacion de los fundamentos y de las practicas...En varias oca-
siones solicitamos que nos dieran el material que estaba soportando las clases
y también pedimos las grabaciones de las sesiones, para poder ver cémo era
realmente la parte que nos tocaba, y nunca la pudimos tener. Especificamente
en EAP hubo un problema grave, inicialmente, y era que no permitian sino
que los empresarios estuvieran ahi. Entonces, en la medida en que no habia
académicos era mucho mds dificil entender qué era lo que estaba pasando y
qué era lo que se hacia y como se hacia. No pudimos tener una ruta clara de
como forman ellos la parte de emprendimiento y como llevaban a cabo las
sesiones con los empresarios [GE, 3]. Es de anotar que esto si se hizo en la
formacion de los Affiliates y que a partir de la tercera cohorte de empresas
de alto potencial ya se permiti6 la participacién de docentes locales.

Al parecer el proyecto que puede ser mas autéonomo y que ademas ha
empezado a facilitar la articulacion es el PAP que resulta una combinacién
entre el Seminario para Educadores de Emprendimiento (SEE) de Babson
con la experticia de las universidades locales.

Se tiene en el momento una ventaja que se debe aprovechar, diversos
actores del ecosistema han tenido contacto con otros modelos y enfoques
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del emprendimiento en Finlandia, Israel, Chile, MIT, Universidad de Cam-
bridge, entre otros. Adicionalmente se ha hecho contactos con un latinoa-
mericano de amplia trayectoria en la tematica el Dr. Hugo Kantis....ellos son
los que pueden entrar a generar algunos ejercicios, de modificacion, trans-
formacion y adecuacion, pues todavia estamos muy timidos esperando a ver
como funciona el modelo Babson [GE, 3].

Proyeccion y sostenibilidad

La continuidad de estos dos proyectos es condicion indispensable para
garantizar la continuidad del Programa Manizales Mds, con mayor autono-
mia e independencia de asesores externos; las réplicas que se han logrado
en el corto tiempo que llevan y el potencial para permear lo académico
permiten visualizarlos como actividades de proyeccién siempre y cuando
se logre un alto compromiso de las instituciones de educacién superior y
asi contar con sostenibilidad en mediano y largo plazo.

iv. AddVenture Mas

En el proyecto AddVenture Mas, que inici6 en 2014, se han realizado
dos cohortes, la primera en 2014 con el liderazgo de la Universidad Catélica
contd con la participacion de 16 empresas y la segunda en 2015 bajo el li-
derazgo de la Universidad Nacional de Colombia sede Manizales, conto6
con la participacion de 15empresas. Vale la pena resaltar que en la segun-
da cohorte se reconoce como mas consolidada, puesto que incorpora los
aprendizajes de la primera cohorte.

Resultados e impactos

A pesar de que la inmersion en el proyecto es corta pues solo dura seis
semanas, se reconocen crecimientos de las empresas derivados de la parti-
cipacion en el proyecto en ventas, nimero de empleados, clientes...en re-
sultados de la empresa en ventas se paso de vender quince millones mensuales
a vender cuarenta, en cuanto a empleados el crecimiento fue de nueve a die-
ciocho en un mes después del AddVenture Mds, en clientes se paso de tener
cinco a tener nueve diez u once...durante once meses no se habia facturado
lo que se facturo después de un mes de la experiencia AddVenture, en un mes
se facturo lo que no se facturo en un semestre [GE, 4]. Cinco sectores estra-
tégicos enmarcan el Addventure Mas. Los resultados mas representativos
de crecimiento en ventas se detallan a continuacion diferenciando la evo-
lucién de las ventas promedio antes de la participacion en el proyecto y un
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mes después. TIC pasa de $ 1.830.936 a $2.800.000; Salud y Bienestar pasa
de $3.346.843 a $ 6.447.337; Agroindustria pasa de $ 2.800.000 a 3.499.750;
Servicios empresariales pasa de $ 14.865.419 a $ 21.261.262; Construccion
pasa de $ 6.608.334 a $20.800.000.

Los participantes consideran que el resultados mds importante para
ellos ha sido el desarrollo de las capacidades para el crecimiento de las em-
presas participantes, que se concreta en formacion para el manejo de la
empresas...la experiencia fue buenisima, por la formacion como bidloga fal-
taban muchisimas cosas por aprender en cuanto al manejo de una empresa
y en cuanto al relacionamiento con los clientes [GFE, 4], el disefio de nuevos
planes de crecimiento, el desarrollo de la capacidad de creacién de nuevos
productos, el desarrollo de habilidades y recursos para la innovacion, la
evaluacion de los procesos de crecimiento de las empresas que les ha per-
mitido a los emprendedores tomar decisiones con criterio...cuando hizo el
AddVenture surgié una nueva linea de negocio que permitio ser sostenible y
llegar a un punto de equilibrio porque se venia trabajando como en una mon-
tafia rusa pero luego de AddVenture se encontro punto de equilibrio porque se
abrio una nueva linea de negocio que se empezo a ascender muy bien [GFE, 4].

A pesar de que la inmersidn en el proyecto es corta pues solo dura seis
semanas, se reconocen crecimientos de las empresas derivados de la parti-
cipacién en el proyecto en ventas, nimero de empleados, clientes...en re-
sultados de la empresa en ventas se paso de vender quince millones mensuales
a vender cuarenta, en cuanto a empleados el crecimiento fue de nueve a die-
ciocho en un mes después del AddVenture Mas, en clientes se pasé de tener
cinco a tener nueve diez u once...durante once meses no se habia facturado
lo que se facturo después de un mes de la experiencia AddVenture, en un mes
se facturo lo que no se facturo en un semestre [GFE, 4].

El crecimiento de las empresas ha sido favorecido, ademas del proce-
so de inmersion, por a) el establecimiento de relaciones de colaboracion y
coopetencia entre las empresas.... definitivamente encontrase con personas
que son de otras disciplinas y de otra forma de mirar las cosas permite abrir
la vision para pensar y tener desafios grandes...empezar a tener contacto con
ciertas personas que un principio se piensa que es imposible...lograr conver-
sar con personas claves no era sencillo de hecho siempre se encontraba con un
no rotundo cuando se intentaba generar esos primeros contactos, realmente
ahora se estd logrando gracias al acompafiamiento que se estd haciendo [GFE,
4]; b) al proceso de mentoria que reciben los empresarios...todos aportan
sus conocimientos y muestran los errores que se han cometido durante la eta-
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pa empresarial indicando el camino que se debe seguir, se escuchan muchas
opiniones y se cogen los consejos que se quieren para aplicarlos a la empre-
sa...uno de los resultados mds importantes o sino el mds importante fue un
contacto con una empresa fuerte en Colombia en el tema nuestro... el tema
de vincularse son ese persondje... él nos adopté como mentor y dejo ciertas
tareas para logar probar cientifica y estadisticamente los productos y dar cier-
tas pautas y tips para crecer en ventas mucho mds rapido sin tener que pasar
un camino que ya se habia trasegado y asi poder coger ciertos atajos que
podrian ser de beneficio...El aporte mds grande adicional al aumento de las
ventas es el contacto con uno de los mentores, él ha trasegado, ha caminado
por el camino por el cual se quiere seguir él avisa y dice las cosas con las cuales
es muy posible encontrarse, avisa para saber si se estd yendo por el camino
correcto [GE, 4]; y ¢) al proceso de formacion que continua después de la
inmersion...los buenisimos programas de capacitacion y de formacion que
tiene Babson que lo que hacen es hacer un ejercicio conjunto para que los em-
prendedores en realidad entiendan cual es la oportunidad de negocio que se
estd visualizando...ha sido formidable se ha contado con la fortuna de tener
ejercicios medianamente personalizados con personas bastantes capacitadas
que lo que hacen es despejar la cabeza, abren la mente para comprender en
qué se estd fallando o qué puede ser potencializado porque el tener ojos distin-
tos alrededor de una cosa especifica nutre bastante el ejercicio emprendedor
[GE 4].

Dos elementos se resaltan como impactos del proyecto: la articulacién
de las empresas al sistema de emprendimiento de la ciudad gremios, uni-
versidades y otras empresas; y la renovacion en la mentalidad de empresa-
rios....principalmente se rescata que se abre la mente y ensefian que el mun-
do es mds grande de lo que hay en Manizales y que hay empresas muy grandes
que lo han hecho muy bien...se rescata que trajeron personas que abrieron
la mente que dicen que hay que salir a abrir mercado y entender que se pue-
den hacer cosas muy interesantes siempre y cuando las personas se entreguen
realmente a este mundo emprendedor ...uno de los principales aportes de
Manizales Mds y especificamente con AddVenture es que se quitan los miedos
porque cuando se estd empezando se tienen temor de hacer cualquier cosa
porque no se sabe si le va a salir bien, porque le da miedo inclusive crecer,
porque se puede salir de las manos... Amplia la manera como uno aborda las
relaciones comerciales se da una modificacion a la manera coloquial que se
tenia de manejar las relaciones ddandose un mejor enfoque y se es mds efectivo
para de esa manera incrementar no solamente los ingresos sino también las
expectativas a futuro... uno piensa en pequefio y este tipo de programas abre
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la mente y dice que el mercado no es Manizales ni el eje cafetero, el mercado
es Colombia y el mundo completo [GF, 4].

Limitaciones y retos

Una de las limitaciones identificadas tiene que ver con el nivel de exi-
gencia a los participantes en dos sentidos: de una parte, se reclama una
retroalimentacion mas critica sobre los procesos de los emprendedores. ..
En el ecosistema se estd ensefiando a darse golpecitos en la espalda de “se estd
haciendo muy bien” “vamos por el camino correcto” [GE, 4]; y de otra, mayor
exigencia de compromiso por parte de los participantes...el programa fue
una prueba piloto a pesar de que ha crecido, hace falta seguimiento y que las
empresas que son las protagonistas del programa de cierta forma se les exija
mds... no hay un programa que si no estds dando te saque ésea que no hay
un nivel de exigencia....porque en ultimas lo estan dando gratis y lo que no
cuesta no duele [GFE, 4]. Esto implica necesariamente mayor seguimiento a
los procesos de los emprendedores.

Desde el diseio metodolégico se plantea la necesidad de un mayor
equilibro en las actividades programadas a través de las seis semanas, asi
como un mejor aprovechamiento de los tiempos, existe una percepcion de
que algunas tematicas son muy repetitivas ...desde el programa AddVenture
Mas al principio era muy chévere todos estaban ocupados de ocho a una
pero a partir de la tercera semana habian tiempos muy muertos en los que
se preguntaba qué era lo que se estaba haciendo... al principio se aceler6
mucho la entrega de conocimiento y después se tenian unos lapsos en los
que no se hacia nada...en ocasiones la conferencia es de lo mismo se que-
dan sin temas en ese sentido...un ejemplo es lo del circulo de oro que es
muy bueno pero lo han dado cinco veces, se ha fortalecido y siempre hay
cosas por mejorar pero hay un momento en el que se cree que ya es sufi-
ciente [GE 4].

Adicionalmente, una limitacién para la operacién del proyecto es la
falta de financiacion para todo el programa, lo que hace que los esfuerzos
que deben enfocarse en lo académico se desvien hacia aspectos operativos,
que no deberian ser competencia de la coordinacion del proyecto.

Se considera fundamental el seguimiento no sélo durante, sino después
del proyecto, con el objeto de conocer los avances de los emprendimientos,
asi como las razones por las cudles se retiran del proyecto...la idea no es
convertirnos en una cifra, tenemos que lograr que las empresas realmente se
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muevan en este ecosistema y para eso se debe hacer un seguimiento durante
y después del programa, porque Manizales Mds se hace grande con las em-
presas que estamos conformando, si quieren que seamos mds multiplicadores
hay que hacer mds seguimiento, hay personas que estdn en el programa y no
volvieron a hacer parte de él [GF, 4].

Asi mismo, los emprendedores ponen de manifiesto la necesidad de
enfrentarse a situaciones reales de mercado como las que se simulan en
el entrenamiento, de que a través del Programa puedan realizar contactos
regionales y nacionales, y de mayor visibilidad...a las empresas se les debe
dar mucha mads visibilidad, mds contactos, si se traen expertos que dicen
que en otros paises pasan cosas importantes no se entiende porque el pro-
grama no sale de Manizales, por qué no se programan visitas empresariales
en eje cafetero al menos en Pereira pero que los empresarios que estén en
los programas salgan y se enfrenten y que la gente les diga no, ya que uno
solamente se da cuenta si es emprendedor o no cuando van y le cierran la
puerta en la cara...se ensefia a vender se dan técnicas de venta y todos los
dias es una charla sobre ventas y todo el tiempo es tramitar la promesa de
valor entonces se vuelve mecdnico pero no hay tantos espacios para desa-
rrollarlo [GF 4].

Apropiacion y desarrollo

Este es tal vez el proyecto que puede tener mayor nivel de apropiacion,
puesto que la segunda version del AddVenture Mas, que se considera una
metodologia abierta, que no es de propiedad del Programa-, es el resulta-
do de la mezcla de todas las oportunidades de mejora evidenciadas en la
primera version, el trabajo de la UN en emprendimiento y la asesoria de
emprendimientos que se especializan en cada uno de los retos de semana,
lo que ha hecho que se valore como un proyecto de “sello local”

Los participantes mencionan como ejemplo de apropiacion e incluso
de “sello local” los proyectos AddVenture Mas y Start-Up Mas, el primero
tiene clara la impronta del coordinador del proyecto y el segundo es un tra-
bajo importante de las unidades de emprendimiento de las universidades y
las fortalezas de los asesores que han orientado a los neo-empresarios. Sin
embargo, en una mirada critica ain se considera que la construccion no es
propia...cuando veo la gestacion de start-up, estamos en Estados Unidos y
absolutamente todos los movimientos de start-up estaban subordinados a lo
que maneja el Summer Venture Program [GF, 3].

Universidad de Manizales 69



Manizales Mas:
modelo de emprendimiento para el desarrollo de ciudad

Como se ha sefialado, la importancia del conocimiento endégeno de
las universidades ha sido fundamental para el desarrollo del proyecto, para
su consolidacion deben seguirse consultando las capacidades desarrolladas
por cada una de las universidades y sus especificidades.

Proyeccion y sostenibilidad

Segtin su coordinador, este es uno de los proyectos con mayor capaci-
dad de réplica, debido al espacio de temporalidad sobre el que trabaja y alos
resultados y satisfaccion generados. Para replicarlo debe tenerse en cuenta
la facilidad de generar indicadores de desempeno que permiten medir el
grado de avance y cambio de las empresas durante el trabajo intensivo, y
que el proyecto por ser mds una construccion propia, que no se considera
un proyecto acabado, requiere de una construcciéon metodolégica detallada
de cara a ser replicado.

La réplica esta planteada para el corto plazo en la medida que institu-
ciones como Actuar Microempresa, estan interesadas en el proyecto.

v. Start-Up Mas

En el proyecto Start-Up Mas, que inici6 en 2015, se han realizado dos
cohortes una primera cohorte a junio de 2015 y una segunda en el segundo
semestre de 2015, ambas bajo el liderazgo de la Universidad de Manizales
con la participacion de 325 estudiantes de pregrado y posgrado, adscritos a
mas de veinte programas académicos de las cinco universidades.

Resultados e impactos

Algunos resultados cuantitativos que se presentan corresponden a la
prima cohorte. De los 154 participantes de las diferentes universidades
(Universidad de Manizales: 33, Universidad catélica: 25, Universidad Auté-
noma: 42, Universidad de Caldas: 25, Universidad Nacional: 29), 15 partici-
pantes avanzaron entre una etapa y otra, asi: Explora-persigue: 4; Persigue,
lanza y crece: 7; Lanza y crece: 4. En total se certificaron 45 emprendedores.
Se realizaron 20 talleres, siete de ellos orientados por el Babson y 8 empre-
sas recibieron mentoria a través del proceso.

Se reconocen resultados del proyecto en tres frentes: El aprendizaje
orientado a mayor estructuracién y formalizacion de las empresas ofrecido
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por los profesores de las diferentes universidades del convenio SUMA...el
aprendizaje ha sido mucho sobre todo a nivel de formalizar aspectos técnicos
y organizativos de la empresa... formulacion de planes de accion, objetivos
estratégicos de hacia donde nos dirigimos que cuando se estd iniciando es muy
dificil visualizar porque se quiere hacer muchas cosas y el tema de darle una
linea y un sentido es bastante importante...[GE 5], el desarrollo de habilida-
des para enfrentar situaciones cotidianas del negocio gracias a los procesos
en que los emprendedores son expuestos a situaciones que simulan la vida
real del negocio como el bootcamp...actividades como el bootcamp hacen
que se tengan espacios adicionales también para enfrentarse a situaciones
que no son muy sencillas, tener que hablar con extrafios y contarles que es lo
que se estd haciendo, darse cuenta que en el proceso que se lleva a cabo si se
han tenido muchos logros que muchas veces no se tienen tan claros...... [GE
5] y el relacionamiento que se da entre emprendedores del mismo nivel, de
mayor trayectoria y con otros actores del ecosistema...se rescata mucho el
tema de poder relacionarse con un ecosistema de emprendimiento, el tema
de conocer emprendedores que estdn iniciando, otros que ya llevan muchos
anos... que ayudan a que la experiencia de uno se nutra y que con sus apor-
tes contribuyen realmente a que se siga muy firme en el proceso que se estd
iniciando [GF, 5].

Desde la perspectiva de la coordinacion del proyecto, se considera que
la generaciéon de autoempleo y el mejoramiento de la calidad de vida de
los emprendedores y su nucleo, derivado del fortalecimiento de los pro-
yectos de los emprendedores, son dos impactos importantes. Asi mismo se
ha hecho evidente la recuperacion de la fe en la ciudad como efectos de las
actividades que se realizan en este y los demas proyectos.

Limitaciones y retos

El proyecto se compone de tres etapas persigue, lanza y crece, desarro-
lladas en dos cohortes. Una de las limitaciones identificada tiene que ver
con las altas expectativas que tienen los emprendedores en lanza y crece,
después de haber superado la primera etapa persigue, y que no siempre
sienten satisfechas. En algunos casos ellos esperan niveles de desarrollo
como los que se alcanzan en el proyecto AddVenture Mas...desde el Start-
Up Mas, se ha participado en dos etapas en persigue y ahora en lanza y cre-
ce, cuando se inicio la etapa de persigue se tenia una cantidad enorme de
alternativas, de capacitaciones, tarea uno, tarea dos, tarea veinte, se llegé a
esta etapa en la que ya es vamos a vender con toda, y a veces se siente que

Universidad de Manizales 71



Manizales Mas:
modelo de emprendimiento para el desarrollo de ciudad

falta parte de lo que se recibié en la etapa anterior, también se sabe que se
dedica a hacer gestion comercial y a vender o la dedicacion es un tiempo lar-
guisimo en capacitaciones, pero se espera que en la etapa final en la que hay
que potencializar mucho mds el negocio hayan un poco mds de herramientas
adicionales de pronto lo que se tuvo en AddVenture es lo que se esperaba de
alguna manera recibir también en la etapa de lanzar y crecer... falta un poco
mds de dreas adicionales que logren que la motivacion se conserve como tan
fuerte a como se venia dando en la etapa anterior...con lanza y crece en el
Start-Up la expectativa era barbara pero una vez se empezé a desinflar por-
que las jornadas que se tenian no eran muchas y eran poco productivas... los
contenidos no eran lo mds poderoso posible se veian en un tutorial...es ahi
cuando se puede dar cuenta que en realidad estd un poco insipido en términos
de contenidos puede ser un poco mds fuerte... Muchas veces habia tiempos
perdidos y en esos tiempos perdidos se podria brindar ayuda en coémo hacer
las cosas que necesita una empresa para ir funcionado bien [GF, 5].

Al proyecto se le plantea como reto poder ofrecer acompanamiento a
los emprendedores que han participado en el proceso, como en el caso an-
terior las expectativas de los emprendedores superan la capacidad del pro-
gramay esto hace que se generen insatisfacciones...El tema de los ejercicios
personalizados de como se le da un seguimiento un poco mds constante e
intensivo a los emprendedores, uno sale después de las capacitaciones y de las
formaciones pero al momento de desarrollarlo es muy dificil y toma trabajo,
tiempo y esfuerzo...los estaban dejando solos, se llega a la unidad porque se
quiere seguimiento que brinden ayuda y escuchen, la respuesta es que no es
viable es la gran justificacion y ese fue el motivo directo por el que se creo el
Start-Up Mas. El Start-Up Mas se hizo porque era muy dificil tener capaci-
dad de respuesta para todos los emprendedores que iban a las unidades a ser
atendidos a ser escuchados...las unidades deberian no solamente ampararse
en lo que ofrece el Start-Up Mds sino irse un poco mds atrds a lo que estaban
haciendo anteriormente [GEF, 5]. De hecho, una de las dificultades que iden-
tifica la coordinadora del programa es la expectativa que tienen los partici-
pantes de lanza y crece de tener cada uno un mentor.

Por otra parte, si bien se reconocen los logros en cuanto al fortaleci-
miento empresarial, se demanda un mayor énfasis en la formacion del es-
piritu emprendedor, sobre todo desde este proyecto que se concibe como
el nivel mas basico del proceso ...todos los programas que proponen tiene
un énfasis al concepto empresarial, formacion empresarial en que su empresa
crezca y eso es encantador es bonito es lo que necesita la region y es lo que
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se necesita para mejorar las condiciones econémicas pero hay vacios gran-
disimos y bastante agigantados en el aspecto de la formacion en el espiritu
emprendedor, en como se revitaliza al ser humano para que tome la determi-
nacion y sea fuerte, intensa y consistente para que se devore el mundo no solo
que le ensefien técnicas de ventas o que le digan las oportunidades de negocio
sino como se trabaja el espiritu a la persona para que asuma un rol totalmen-
te distinto y diferente, la interpretacion de esto y la apreciacion de los demds
hace que se pueda pensar en hacer un ejercicio un poco mds fortalecido como
revitalizar al ser humano para que tenga y asuma una actitud totalmente
distinta al enfrentar el espinoso camino del emprendimiento y del empresaris-
mo...Start-Up Mds podria nutrir un poco mds esa parte y serian muchisimo
mds ganadores todos los demds programas [GF, 5].

Mejorar los mecanismos de divulgacion del programa, que permitan
que no solo la comunidad universitaria acceda al proyecto, es otro de los
retos que se plantean al proyecto...poder conocer todo lo de Start-Up Mas y
todo el proceso de Manizales Mds fue gracias a la unidad de emprendimien-
to...la llegada a la unidad de emprendimiento de la Universidad fue porque
un familiar trabaja en la unidad...pero antes no tuve la oportunidad de ver
eso en ningtin lado quizds por los espacios en los que estaba presente ...quizds
la informacion estd muy bien para el universitario porque realmente uno por
el correo o en la misma universidad se pone el pendon pero tal vez seria muy
bueno proyectarlo a las personas que siguen ahi en esa cadena a los que ya de
pronto se han graduado hace unos tres, cuatro o cinco afios a los que tienen
un doctorado o tienen una maestria llegarles también a esas personas. Esto se
evidencia fdacilmente porque periodo tras periodo son las mismas caras o ca-
ras muy familiares entonces asi no sean amigos saben de ellos, saben que em-
presa tienen...nadie en la calle que llegara a decir que hay tal Programa, o sea
no es tan visible para la comunidad en general nosotros porque ya estamos
metidos en el cuento entonces cuanto evento hay estamos ahi y es verdad nos
encontramos siempre los mismos porque nos encontramos en todo [GE, 5].

Apropiacion y desarrollo

Si bien algunos actores consideran que la construccion de este proyecto
no puede considerarse propia, puesto que los desarrollos estaban alineados
al Summer Venture Program de Estados Unidos, es posiblemente al lado de
AddVenture Mas, el proyecto en el que se ha logrado mayor apropiacion,
puesto que ha sufrido un proceso de “colombianizacién” a partir de la
incorporacion de las experiencias de las unidades de emprendimiento de
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las universidades y las fortalezas de los asesores que han orientado a los
neo-empresarios.

Proyeccion y sostenibilidad

Segun su coordinadora, este proyecto tiene potencial para ser replicado
a diferentes grupos de interés tanto de la sociedad universitaria como de la
comunidad en general. Se tiene contemplada una réplica en la zona rural en
alianza con el Comité Departamental de Cafeteros de Cafeteros, la Central
Hidroeléctrica de Caldas CHEC, la Universidad Catdlica de Manizales y la
Gobernacion de Caldas.

74 Facultad de Ciencias Contables,
Econdémicas y Administrativas









Manizales Mas:
modelo de emprendimiento para el desarrollo de ciudad

5. Analisis critico del
programa Manizales Mas

Los capitulos anteriores pretendieron dar cuenta de condiciones obje-
tivas del Programa Manizales Mds, con hechos y datos se muestra el sur-
gimiento y el estado actual de cada uno de los proyectos que lo integran.

En este se trata de un ejercicio interpretativo de lo expresado por los
lideres alrededor de cinco aspectos importantes para comprender la esen-
cia del Programa: el sentido y el significado que tiene para la ciudad, la
academia y los empresarios; los resultados y los impactos, no tanto desde
las cifras sino desde la percepcion subjetiva de los actores; las dificultades
y limitaciones que ellos perciben; el nivel de apropiacién por parte de las
instituciones de apoyo, formadores y en general por los diferentes com-
ponentes del ecosistema y el grado de desarrollo de capacidades con que
cuenta la ciudad como efecto del Programa; y por ultimo la proyecciéon
en el corto, mediano y largo plazo del Programa, asi como su articulacion,
sostenibilidad y replicabilidad.

a. Sentido y significado del
programa Manizales Mas

En este aparte se pretende comprender el simbolismo del Programa,
a partir del discurso de quienes han sido sus lideres, la mayoria de ellos
miembros del Comité Ejecutivo. Este simbolismo demanda una interpreta-
cidn propia de la hermenéutica “Se trata por lo tanto de una comprension
no plana sino oblicua o transversal, ya que tiene que captar no lo que se dice
-el mero significado- sino el sentido -lo que quiere decirnos algo/alguien en
el contexto humano de la significacion axioldgica-” (Ortiz-Osés y Lance-
ros, 2005, p. 10).

El discurso de los actores fue provocado a partir de una pregunta
genérica y directa sobre el sentido que para ellos tenia el Programa; de
esta manera con frecuencia se gener6 un ir y venir entre los recuerdos
de lo que motivo el surgimiento del Programa y el significado que en
el presente tiene para cada uno de ellos. Tres categorias se pudieron
identificar, el sentido y significado para la ciudad como contexto en
el que se desarrolla el ecosistema para el emprendimiento, el sentido y
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significado que tiene parala academia y el sentido y significado para los
propios empresarios.

Sentido y significado para la ciudad

Entender el sentido y significado que el Programa tiene para la ciu-
dad, requiere comprender la historia de la ciudad. Ciudad construida por
emprendedores que, sin grandes recursos y practicamente con tecnolo-
gia primitiva, fundaron una villa a la vez que desarrollaban un sistema de
produccion, creando riqueza con base en el café'?, superando condiciones
naturales adversas' y dando surgimiento a una industria pujante para la
época (durante el periodo denominado de los azucenos'), generando pros-
peridad y calidad de vida para sus habitantes.

Por diversas circunstancias politicas, sociales y econémicas, la ciudad
sin llegar a niveles altos de deterioro, redujo su pujanza y proyeccion, se lle-
g6 a convertir en expulsora de talentos y tuvo periodos en que registré uno
de los indices mas altos de desempleo'®, en términos de los entrevistados. ..
teniamos una sensacion colectiva de pesimismo, de que acd las empresas se
van, poco se crea, no se generan empleos, los muchachos los formamos pero

13 “He querido ofrecer al publico un cuadro sencillo y patente de como empezé a poblarse este Dis-
trito, como ha marchado su pujante desarrollo y a qué estado de prosperidad ha llegado hasta hoy.
Estos principios anuncian un porvenir de riqueza, cultura y poder que seguramente influirdan con
gran ventaja en los destinos de este Departamento de Caldas, y aun en los de nuestra Colombia
querida” (Restrepo, 1914, 1)

14  La ciudad se sobrepuso a tres incendios de grandes proporciones en los afios 1922, 1925 y 1926;
asi mismo se recupero de los efectos de multiples sismos que generaron danos fisicos a la ciudad.
Consultado en: http://www.manizales.gov.co/Contenido/Alcaldia/27/historia-de-manizales

15  Asi fue conocido un grupo de nueve miembros de la sociedad caldense que dieron inicio a la
industrializacién de Manizales “En 1941 seis amigos de esta barra de colegio cuando contaban
con una edad promedio que apenas llegaba a los 20 afios, comenzaron a aventurar en el mundo de
los negocios, y por azar se iniciaron en la actividad industrial” (Rodriguez, 1993, 61). Segtin este
mismo autor, este grupo participé en la promocion y administraciéon de ocho empresas que en
1973 generaba el 35% del empleo manufacturero de la ciudad.

16  Elaporte al PIB nacional por parte del departamento de Caldas se ha reducido en los ltimos afios
“al observar la tasa de participacion se puede deducir que paulatinamente se ha venido perdiendo
peso relativo y al llegar a 2010 su aporte resulta inferior al 50% del registrado en la década de los
sesenta” (Calderén, Naranjo y Alvarez, en edicién, 27); estas circunstancias mas indicadores de
desempleo que en 2012 superaban el 10% de la poblacién econémicamente activa (DANE, 2013)
y de desplazamiento de jovenes formados hacia otras ciudades, puede explicar en parte el pesimis-
mo que habia en la ciudad en estos anos. Paraddjicamente “se encuentran unos indicadores que
reflejan una ciudad competitiva en el contexto nacional, con un excelente clima para hacer nego-
cios, con buena infraestructura, especialmente en tecnologias de informacion y comunicaciones,
y con un adecuado capital humano, aunque deficitaria en la internacionalizacién de su economia”
(Calderon et al., 2016, p. 44)
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tienen que desplazarse a otros lugares en busca de oportunidades [E, 1]...
Manizales todavia estaba viviendo la afioranza de los azucenos, pero debe-
mos entender que eso no se vuelve a repetir [E, 2].

En este contexto, el Programa Manizales Mds, que surge como un
mecanismo de busqueda de renacer del emprendimiento y de apoyo a
empresas que tuvieran potencial, tuvo un trasfondo tal vez mas impor-
tante: los sofiadores de la iniciativa la pensaban como una alternativa de
ciudad y de opcion de vida. Entonces, es visto como...una disculpa, con
contenido pero disculpa, para que la gente empiece a creer que la ciudad
es el sitio para generar riqueza y desarrollar proyectos de vida [E, 1]...en
logica de ciudad, es mostrarnos que si se puede ser organizado, metédico y
sistemadtico, que si se puede crecer y que ese crecimiento puede desbordar
en légicas de desarrollo. Que se puede creer, se puede crear y se puede estar
generando riqueza [E, 2]...es una alianza que ha permitido ponerle un foco
a la conversacion de muchos actores sobre el cual se unen con un objetivo
comun, que al final es el desarrollo econémico de la ciudad [E, 8]...es un
esfuerzo institucional que se lleva a cabo por hacer de Manizales una ciu-
dad mds competitiva, que tenga empresas de alto potencial, que mejore el
empleo, que nos ponga con productos de talla mundial [E, 10]...yo0 lo veo
como un instrumento de cambio estructural del desarrollo econémico de
la ciudad [E, 14]...fortalecer y reforzar un pensamiento de desarrollo de
sociedad distinto del que nos toco vivir hace treinta afios, y esto responde
a una necesidad de verse conectado con un mundo que es muy cambiante,
con retos gigantes en temas de visibilizacion de productos, de competitivi-
dad, de didlogo para la generacién de procesos de innovacion, o sea, crear
una cultura en Manizales, para que los jévenes estén metidos en procesos
diferentes y abran el mundo como a las nuevas posibilidades [E, 10].

Surge, también como un llamado de atencién para la busqueda de otras
versiones y otras logicas del emprendimiento de lo que puede ser el empre-
sarismo y el crecimiento empresarial, que ademas convierta a la ciudad en
un referente nacional e internacional...volverse una ciudad donde se respire
el emprendimiento y que tenga trascendencia a nivel nacional e internacio-
nal, como una ciudad donde se forma gente en emprendimiento y donde el
emprendimiento sea el eje [E, 5]...eso hace que la ciudad tenga un liderazgo
en emprendimiento, que la ciudad sea reconocida a nivel nacional porque
tiene un gran programa de emprendimiento donde estan actores puiblicos,
privados, académicos, pero ademds de eso también logra que todos tengamos
un foco estratégico como ciudad [E, 7]...volver a Manizales una ciudad de
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emprendimiento, una ciudad que le apostara bastante al desarrollo de empre-
sas [E, 12].

Se reconoce en el Programa un proyecto de ciudad, que la hiciera mas
viva y que le devolviera mucho de su histérico dinamismo...propdsito de
ciudad en el sentido mismo que se buscaba articular multiples actores, actores
institucionales que tenian incidencia en politicas y en acciones de impactos
locales y regionales [E, 3], pero que a su vez permitiera canalizar recursos
locales, nacionales e internacionales, empezando por la Fundacién Luker
que habia manifestado su interés en financiar proyectos significativos para
el desarrollo de la ciudad.

Adicional al sentido practico de fomentar el emprendimiento y la gene-
racion de riqueza, surge en el devenir del Programa otro sentido y es el de
articulacion, asociatividad y trabajo en equipo, que permite trascender las
luchas de poder frecuentes en nuestras ciudades” ... es una experiencia de
ciudad sumamente importante porque creo que rompié con un paradigma,
que aqui nadie podia trabajar en forma asociada entre partes tan disimiles
como son la universidad, el Estado y el sector privado, porque todo el mun-
do buscaba ver como se beneficiaba personalmente o institucionalmente [E,
4]...como Programa ha permitido que todo lo estemos trabajando articula-
damente, en funcién del entorno, de la cultura...del medio mds eficiente y
efectivo para llegar al ecosistema que aqui se desarrolla [E, 9].

Simultaneamente se pudo percibir otro aspecto importante del Pro-
grama y es la posibilidad de desarrollar actitudes y comportamientos, que
sumados a las condiciones propicias de un ecosistema, se constituyan en
una cultura del emprendimiento y la innovacién en la ciudad... darle al-
ternativas a Manizales para que sus empresas se desarrollen, pero en especial
que se genere una cultura de emprendimiento en ella... lograr que los jévenes,
que en las universidades, se les empiece a dejar una semilla distinta y un pen-
samiento diferente, en que es viable optar por una opcion de emprendimiento
[E, 6].

Es decir, sin menospreciar el sentido objetivo de mejorar el ecosistema
de emprendimiento de la ciudad...yo creo entonces que, digdamoslo, en pers-
pectiva de experiencia subjetiva, es una experiencia que realmente lleva a un

17 En el documento “Anhelo ciudadano: Manizales Ciudad del Conocimiento con Educacién de Ca-
lidad como requisito indispensable para lograr el pleno desarrollo” suscrito por un grupo de lide-
res civicos de la ciudad, se reconoce el trabajo asociativo como una caracteristica de los primeros
habitantes de la region, que al parecer se ha estado perdiendo. Consultado en https://mseduca-
cion.files.wordpress.com/2012/02/documento-final-pdfl.pdf
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tema concreto, especialmente en la logica del empresario [E, 2]; el Programa
tiene un sentido simbdlico mas profundo, de renacer...ahorita hay un re-
nacer como de creer en la ciudad, de optimismo por la ciudad [E, 1]; que ha
permitido ademas comprender que también en la empresas tradicionales
estan pasando cosas nuevas...cuando cambian de generacion la administra-
cion y el modelo de negocios también cambian. Eso era invisible para nosotros
[E, 1]...Manizales Mds va a ser muy transformador y le va a dar seguridad
y fuerza a lo que estamos haciendo desde muchos sitios...porque parte de lo
que pasa con los empresarios y que a mi me conmueve mucho, es que ellos
cambiaron mucho su forma de pensamiento [E, 11].

Sentido y significado para la academia

También hay que comprender el contexto universitario de la ciudad
para entender el sentido y el significado que el Programa tiene para la aca-
demia. Manizales, tradicionalmente ha sido considerada una ciudad con
vocacion universitaria'®, con un sistema unico en el pais (SUMA) que in-
tegra las principales instituciones de la ciudad, con diversidad de oferta de
programas, con 324 doctores vinculados a 115 grupos de investigacion®,
que tienen pregrados y posgrados que sustentan el desarrollo de la ciudad
en campos de la administracion, la economia, el mercadeo, la contaduria,
la ingenieria y el disefio industrial...Sin embargo, y a pesar de existir una
fundacion universitaria con amplia trayectoria®, la integracion universidad
- empresa — Estado no era lo suficiente fuerte alrededor de 2012... Muchas
veces el conocimiento del sector académico no se transfiere... o si se transfiere
a los estudiantes, no llega a los empresarios [E, 1]...la relacién universidad
- empresa siempre ha sido muy compleja, y creo que parte de lo que la hace
muy compleja es que los lenguajes son muy aislados, o sea, el lenguaje de una

18  Manizales se ha considerado una ciudad universitaria, sin embargo, esta visién se ha construido
basicamente a partir de la cantidad de universidades y de estudiantes, pero no se ha generado una
infraestructura integral para lograrlo “para ser verdaderamente una ciudad universitaria, Mani-
zales debe primero dotarse de una concepcién mds amplia e integral de lo que es realmente una
Universidad y de su impacto potencial en el desarrollo econdémico y cultural, asi como de los
elementos urbanos, arquitecténicos, administrativos y empresariales que hagan realmente creible
ese paradigma” (Hurtado, 2003, p. 38)

19 Informe de doctores SUMA vy Bios, Grupo de investigacién en Cultura de la Calidad en Educa-
cion, Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales, 2015

20 La Fundacién Universidad Empresa Estado Eje Cafetero, organizaciéon no gubernamental creada
en 1998 con el fin de promover la convergencia, articulacién y relacionamiento entre las univer-
sidades, el sector productivo y los gobiernos locales y nacional, a través del desarrollo conjunto
de proyectos de investigacion, desarrollo tecnoldgico e innovacién que impacten positivamente la
competitividad de la region.
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persona que es académica con el lenguaje de un empresario es completamente
distinto. Pero Manizales Mds logra ponerlos en otro sitio donde esos lenguajes
son permitidos [E, 11].

Las universidades a través de SUMA y simultdneamente la Fundacién
Universidad Empresa Estado y la Red de Emprendimiento de Caldas, per-
cibian la necesidad de contar con una estrategia, fundada en la academia,
pero con apoyo empresarial, de fortalecimiento del emprendimiento en la
ciudad...que lo llamdbamos la iniciativa de emprendimiento y empresarismo
[E, 2]. Podria afirmarse que aun sin principio de realidad pues se pensaba
que en pocos anos se contara con 250 iniciativas de las cuales por lo menos
70 serfan de alto potencial, pero desde ya con una intencionalidad clara...
una aplicacion mds teorética, si se quiere, pero tenia la intencion de ser puen-
te, ser transicion del mundo del pensamiento al mundo de la accion...como
una fuente y un referente para la generacion de riqueza (E, 2]...transformar
los curriculos, formar profesionales a nivel de pregrado y de posgrado con
un enfoque y con un estimulo muy grande para el emprendimiento, trabajar
y desarrollar la creatividad... y a la vez lograr la capacidad de interactuar
con empresarios, interactuar con el sector politico, interactuar con las mismas
otras universidades [E, 12].

Esa idea de unir SUMA alrededor del emprendimiento y el empresaris-
mo tenia dos limitaciones, que a la vez se convirtieron en factores que mas
sentido le han dado al Programa desde las universidades: la falta de preci-
sién sobre la concepcion de emprendimiento y la manera de apalancarlo,
y los diferentes niveles de accién de sus unidades de emprendimiento...
rompio paradigmas como el hecho de que el emprendimiento habia que em-
pezarlo desde los start-ups, desde las ideas iniciales, y trabajar para lograr,
con apoyo economico, que esas ideas se volvieran realidad; también nos cam-
bié la manera de ver como se podia lograrlo desde el Pensamiento y Accion y
por ultimo impulsé un concepto, que tampoco se usaba mucho en Colombia
y en Manizales en particular, como lo es el ecosistema de emprendimiento [E,
4]...logré darles una ruta de como deberia trabajar la universidad en temas
de emprendimiento, le ha dado mucha fuerza al tema de las unidades de
emprendimiento, digamos que le dieron un rol muy claro en el ecosistema [E,
7]...una nueva forma de ver (el emprendimiento), si se quiere un poco mds
desestructurada, mds invitando a equivocarse, digamos que el error sea parte
de ese proceso y con un llamado contundentemente mds fuerte a la accion,
que nos permite aprender, de forma mds rdpida y de pronto mds integral
con todo el ecosistema [E, 8]...yo creo que ahi hay un avance impresionante,
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pues, la articulacion de las unidades de emprendimiento con el Start-up Mds
y con el AddVenture Mas, eso les ha dado un trabajo en articulacién muy
bueno [E, 14].

Al reconstruir el sentido que para la universidad tiene el fortaleci-
miento del emprendimiento, se pueden entender las tensiones que se pu-
dieron presentar entre la academia y el modelo traido por la institucion
asesora internacional, en primer lugar la orientaciéon hacia el fortaleci-
miento de empresas ya existentes cuando algunos esperaban que se tra-
bajara con procesos de incubacién universitaria como start ups o spin
off, en segundo lugar la ausencia de planificacion propia del pensamiento
- accién que proclama el Babson y por ultimo las estrategias pedagdgicas
empleadas, pues algunos profesores consideraron que no se reconocian
las experticias existentes ni las capacidades institucionales de las univer-
sidades, lo que les dejo la sensacion de...un tema como de coloniaje, en el
sentido mismo que nosotros también somos unos actores académicos, que
hay unos saberes, que hay unos conocimientos, y es a partir de esos conoci-
mientos y esos saberes que hay que construir [E, 3]...hay una cosa relativa-
mente mal disefiada, donde todavia hay mucha légica de subalternidad y
colonialismo ahi entreverado también, con una supuesta relacion académi-
ca [E, 3]...muchas veces los discursos que nos llegan de otras instituciones
generan una cierta distancia frente a procesos internos que se llevan a cabo
[E, 10].

Pero también existen otras lecturas de esta realidad, algunos actores
consideran que hay resistencia al cambio, soberbia o temor por parte de
los académicos...la academia es lo mds conservador que existe, no quieren
el cambio y no quieren ideas extrafias, le tienen miedo a las ideas que vengan
de otras academias. No quieren reconocer que se puede aprender [E, 4]...
en los académicos ha habido de todo. Unos que aprovechan para nutrirse de
eso y otros que lo menosprecian...a algunos les parece que lo ensefiado aqui
por parte de Babson de emprendimiento ya lo sabian. Si usted va a una clase
con un maestro de Babson se da cuenta de que no estd diciendo pues mucha
ciencia dura, pero si se da cuenta de que tienen mucha cancha en manejar
temas empresariales [E, 1].

Por ello, mas que la profundidad del conocimiento traido por Babson
College, lo que se reconoce para la academia es la efectividad de la relacion
universidad — empresa...esto es un link de universidad con empresarios que
ha funcionado muy bien [E, 1]; en consecuencia, es l6gico que para la ma-
yoria de los miembros del comité directivo del Programa, su sostenibilidad
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esté fundada en la capacidad de apropiacion y réplica de las universidades
de la region.

Sentido y significado para el empresario

Al empresariado de la regién tradicionalmente se le ha considerado
conservador y temeroso al riesgo®' y esto lo hace desconfiado frente a nue-
vas iniciativas y a la innovacién tanto de cardcter tecnoldgico como en las
relaciones comerciales. Sin embargo, en esta ocasion se percibe que empie-
zan a ver en las nuevas empresas y emprendedores algunas oportunidades
y retos, aunque la relacion sea aun incipiente...ven que con esos muchachos
se pueden desarrollar nuevas lineas o mejores procesos o subcontratacion de
procesos. O sea, aparecio un poco de gente que pueden ser aliados de las em-
presas comunes. Yo diria que a eso se debe en buena parte el éxito de progra-
ma de mentores [E, 1].

A la par se empiezan a generar posibilidades y sobre todo esperanzas
para futuros empresarios y para los actuales que estan en procesos de de-
sarrollo, en la medida que perciben la existencia de soporte y apoyo...hay
un grupo de personas bien intencionadas, con buena voluntad, con buena
orientacion, con buen conocimiento, que los estan ayudando a que crezcan, a
que tengan mds ganancias, a que mejoren sus ventas, a que se atrevan a or-
ganizarse mejot, a ser emprendedores [E, 4]...para los empresarios pequefios,
es la oportunidad de que sus emprendimientos tengan un acompariamiento y
seguramente van a tener éxito [E, 5]...ellos sintieron que les estamos ponien-
do cuidado y no son solamente a los emprendedores que estdn naciendo, sino
las empresas de la ciudad que llevan muchos afios y que tal vez crecieron muy
solitas, como con ese empuje de empresario [E, 7].

Pero el sentido se genera no solo para los nuevos emprendedores, pro-
yectos como el de mentoria despierta conciencia y sentimientos de soli-
daridad que pueden cambiar condiciones objetivas de la ciudad...lograr
un ntimero de personas importantes en la ciudad, que vienen en una forma
voluntaria a acompariar empresas, a generarles las preguntas y esas dudas
metddicas que uno tiene que hacerle y a darle unos consejos de la experiencia
que uno ha vivido, me parece que es algo significativo [E, 6].

21 “Elinversionista caldense siempre ha preferido las seguras ganancias ofrecidas por el negocio cafe-
tero, en un plazo relativamente corto, a aventurarse en los riesgos mds altos que implica la creaciéon
de establecimientos manufactureros. Ademds, el comercio, la actividad urbana mas tradicional de
Caldas, ha sido un negocio competitivo con el café, en cuanto al lucro rapido se refiere” (Rodri-
guez, 1993, p. 19)
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El Programa ha permitido entender que la empresa moderna no tie-
ne las mismas caracteristicas de las tradicionales, que sus propietarios no
necesariamente son personas de trayectoria empresarial, que sus unidades
no tiene que estar ubicadas en el parque industrial y que sus productos o
servicios son diversos y pueden ser innovadores...yo rescato, mds alld de
los empleos generados o la inversion alcanzada por las acciones de Manizales
Mads, que nos estamos dando cuenta que esta ciudad es mucho mds que la
carrera veintitrés, que las empresas son mucho mds que las tradicionales que
hay en el parque industrial o en Juanchito, y que los empresarios son mucho
mds que los que van al Club Manizales [E, 1].

El programa ha significado también un incremento en las posibilidades
de ser mejores emprendedores...ha desarrollado capacidades en los empre-
sarios y habilidades para que ellos mismos luchen por su desarrollo empresa-
rial [E, 9] y un cambio en la mentalidad empresarial...es como si uno estu-
viera hablando con personas distintas y yo creo que eso es muy importante,
porque yo creo que la inspiracion y la motivacion que les da Manizales Mds
es muy valiosa para que ellos entiendan que desde acd se pueden hacer cosas
maravillosas [E, 11].

b. Resultados e impactos del
programa Manizales Mas

El objetivo de la presente sistematizacion no es hacer una evaluacion
del Programa, pues lo estd realizando paralelamente el Banco Mundial y el
Departamento Nacional de Planeacién que adelantan el proyecto “Evalua-
cion y analisis del gasto publico en Ciencia, Tecnologia e Innovacién” en el
cual Manizales Mds se constituye en la primera experiencia. Sin embargo,
se considera importante conocer las percepciones que los actores clave del
Programa tienen sobre el logro de objetivos y los cambios obtenidos, en un
tiempo relativamente corto de tres afios de vida de esta actividad.

Por ello se indago sobre los resultados y los impactos del Programa. Los
primeros responden a la pregunta qué se ha hecho y tiene que ver con la
eficacia, esto es, se busca determinar el logro de objetivos, mientras los se-
gundos se refieren a qué ha cambiado como consecuencia de los resultados
logrados; responde al concepto de efectividad, o sea si se produjeron los
efectos deseados, asi como consecuencias imprevistas positivas o negativas.

La medicién de resultados e impactos en el Programa no es sencilla,
en primer lugar por la forma de trabajar que es bastante desestructura-
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da a partir de pensamiento divergente, que ha ido construyendo pro-
puestas a partir de la misma accion,? pero ademas porque siendo el em-
prendimiento y el empresarismo fenémenos complejos y multicausales,
no siempre resulta posible afirmar que ciertos logros o cambios puedan
deberse exclusivamente a Manizales Mas...la métrica siempre ha sido un
tema complejo en Manizales Mds. Lo primero es porque aislar la variable
es dificil...decir que crecié [una empresa] por Manizales Mds es complejo,
pues puede que haya crecido por la devaluacion o porque bajo el precio
de la materia prima, puede que haya crecido porque la gasolina estd mds
barata [E, 1].

Resultados

Frente al propodsito de impulsar el emprendimiento y el empresarismo
en la ciudad, los entrevistados consideran que el Programa tiene resultados
que mostrar, especificamente en el crecimiento en ventas y en empleo de
empresas de alto desempefio...creo que estas empresas han crecido mucho;
en la primera cohorte crecio el ochenta y pico por ciento, en la segunda el
cincuenta y pico por ciento. Se ha creado empleo, crear empleo no es ficil.
Todos los empleos que genera son calificados, casi que profesionales [E, 1]...
de las tres convocatorias que llevamos, el gran porcentaje de ellas se les ha
visto crecimiento y desarrollo, estas empresas de alto potencial han generado
alrededor de unos cuatrocientos empleos y han aumentado sus ventas en unos
porcentajes importantes [E, 6]...yo creeria que el tema de empleo aumenté
gracias a ese apoyo que se le estd dando a las empresas, el tema de aumento
en ventas en las empresas también es una realidad [E, 7]...que las empresas
crezcan, exporten, reciban inversion, que sean visibles, que se ganen premios...
este tipo de cosas, pues, indiscutiblemente generan desarrollo econémico y que
fueron hipétesis iniciales, ya se cumplieron [E, 8]...han desarrollado la capa-
cidad de vender y de darse a conocer, sin necesidad de esperar crecer...tienen
ya la capacidad y la vision de que si necesita salir a un mercado, tiene que
tener un equipo de trabajo, tiene que tener unas capacidades. Y eso lo estd
dando Manizales Mds [E, 9]...un alto porcentaje de las empresas que han
pasado por el Programa de Empresas de Alto Potencial se han transformado,
han liderado y han cambiado mucho su estructura de ventas, sus procesos de

22 El modelo Babson no parte de planeacion ni formulacion estratégica, se funda en el concepto de
pensamiento accion. Esta es una logica de planificaciéon menos rigida que la planeacién estratégi-
ca, propia para monitorear procesos de cambio y de acompafiamiento institucional, en contextos
de alta incertidumbre, desde una légica flexible (Retolaza, 2010).
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internacionalizacion, les ha permitido a estas empresas y a estos empresarios
tener otra vision, tener otro panorama [E, 12].

En este fortalecimiento de empresas de alto potencial, se resalta como
resultado el acompafiamiento efectivo por parte de empresarios exitosos de
la ciudad...hay resultados reales en el acompariamiento a las empresas, es de-
cit, nosotros tenemos empresas de alto potencial y las estamos acompariando
[E, 7]...1a participacién de los mentores en el desarrollo de empresas de alto
potencial [E, 6]...articular a las empresas de alto potencial a ese proceso de
desarrollo de emprendedores jovenes y a mentores al proceso de desarrollo de
emprendedores en etapas mds tempranas [E, 8].

Aunque se asume que es por efecto del Programa, también hay autocri-
tica pues al no contar con mecanismos de control y seguimiento, no existen
evidencias verificables de que estos resultados sean consecuencia funda-
mentalmente del trabajo de Manizales Mds...hay que entrar a analizar si
esos cincuenta adicionales que vendieron se dio por un negocio accidental o
se dio por de verdad un acomparniamiento [E, 6]... siento que deberia haber
un indicador de sostenibilidad o de rentabilidad. Yo siento que me falta algo,
una medicion de fondo. O sea, que porque venda mds no significa que me
vaya bien [E, 14]. Otro aspecto que surgio en las entrevistas, aunque menos
general, es qué tanto se explica el desarrollo alcanzado por estas empresas
por ser ya de alto potencial®, es decir, qué puede suceder si se agotan las
empresas de alto potencial y se tiene que trabajar con empresas de menor
potencial ;se obtendrian los mismo resultados o la tasa de fracaso se au-
mentaria mucho?

Otro proposito expresado en los documentos de Manizales Mds y que
esta relacionado con el anterior es educar al empresario en su busqueda
de crecimiento constante. Aunque acd los resultados son menos tangibles
que los de ventas o empleo, los lideres consideran que existen resultados en
gestion de las empresas, vision del negocio y responsabilidad social...Que
se les ha cuestionado mucho cudl es el rol de las personas dentro de la organi-
zacion...han visto y han entendido distinto el negocio pues han visto ejemplos
en empresas grandes que inclusive estan trayéndose cosas y poniéndolas aqui
[E, 6]...estaban formalmente constituidas pero eran informales en cifras, en
impuestos y en muchas otras variables y ahi se ha trabajado muy fuerte [E,

23 La tasa de rechazados en las tres cohortes muestra que la seleccion es exigente y por ende las es-
cogidas tienen efectivamente mucho potencial: 3.2 % en la primera, 9.8 % y 12 % en las segunda y
tercera cohortes.
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6]...llevar a cabo programas con empresas consolidadas pero que les hace
falta mucho mds desarrollo, poderles dar esa vision que muchas veces no se
les ha dado, porque nuestras empresas no siempre tienen una estructura clara
de negocio, es un valor indudable que estd generando desde ya y a futuro,
una vision diferente de la region, de sus empresas, de la productividad y del
desarrollo [E, 10].

Frente al propdsito de impulsar el empresarismo desde la comunidad
universitaria también se tienen resultados para mostrar, en aumento de
estudiantes con ideas emprendedoras, mayor conexion con el sector em-
presarial, revision de curriculos para incluir el emprendimiento...hoy po-
demos decir que el niimero de estudiantes con intenciones de hacer procesos
de emprendimiento, de generar empresa, ha crecido. Pero habia un niimero
de empresas que estaban tratando ahi de surgir, y ese niimero también ha
crecido [E, 6]...se estd empezando a hacer la conexion de estudiantes con
sector real...eso no era fdacil [E, 1]...un logro estd en que las universidades
hayamos abierto un espacio para sentarnos a pensar sobre la pertinencia
y la importancia de involucrar en nuestros curriculos temas de emprendi-
miento [E, 6]...tener dos programas que articulan a las cinco universidades
y que articulan emprendedores de esas cinco universidades, docentes, ase-
sores y unidades de emprendimiento, eso es potentisimo, pues al final nos
genera desarrollo de metodologias propias [E, 8]...la integracion que hay
entre las unidades de emprendimiento y las dindmicas que estas han ido
adquiriendo [E, 12].

En cuanto al proposito de mejorar las capacidades de Manizales Mas
y los asociados para el soporte y apoyo al emprendimiento a la ciudad, los
entrevistados reconocen importantes resultados en el trabajo interinstitu-
cional, el trabajo en red, la atencién integral a los interesados en el empren-
dimiento...yo diria que, uno, es un stiper ejemplo de trabajo inter-relacional,
inter-institucional publico, privado y académico [E, 1]...un logro bastante
importante es que logré recogernos a todos los actores de ciudad. Yo creo que
ese es un logro fundamental, que ademds yo no lo he visto en otras ciudades.
Y ademds de eso, digamos que logra vincular las cabezas, las que tomardn las
decisiones, pero ademds con plata, que es un compromiso muy importante
de todas las instituciones [E, 7]...se ha ganado mucho en términos de que
la red misma de los actores que se conversa, digamos las universidades que
hacen parte de esto, se comunican de una manera muy fdacil, muy fluida [E,
3]...el hecho de que personas que no fueron beneficiarias de proyecto de alto
potencial, por ejemplo, los cojamos las otras instituciones y les digamos ‘no
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aplica para éste, pero mire, tenemos una cantidad de redes, de contactos,
que hace que usted no se sienta solito. Entonces venga Parquesoft, acéjalo,
venga Camara de Comercio...” [E, 7]...poner a dialogar a instituciones pii-
blicas y privadas tan diversas, en torno a Manizales Mds y al emprendimien-
to, que yo lo veo ligado a un proceso de ciudad y de region, que yo digo que se
viene tejiendo desde hace tiempos...se ha generado una buena sinergia y eso
es un capital social muy importante [E, 10]...yo creo que el capital social que
se ha creado alrededor de la iniciativa es muy valiosa [E, 11].

Un logro significativo, en el que sin duda todavia se tiene que trabajar
es en la estructuracion de los proyectos, el trabajo complementario entre
instituciones y el trabajo colaborativo...logramos identificar cudl va a ser
el rol de cada uno. Entonces eso hace que, por ejemplo, Incubar y Parquesoft
no trabajen las mismas cosas, que la Camara de Comercio se enfoque en
ciertas cosas, que si yo sé que la Camara de Comercio los fortalece en otras
cosas pues los mando para alld, que las universidades se dediquen a las fa-
ses iniciales y nos evitan doble esfuerzo [E, 7]...se estd dejando capacidad
instalada institucional, por el mismo hecho de dejar metodologia que las
instituciones apropiemos y la repliquemos en los programas que estamos
desarrollando. O sea, mds que niimeros, mds que empresarios, es capacidad
en la ciudad y es capacidad de articularnos institucionalmente, que es lo
que deciamos que trabajabamos articuladamente, yo siento que hasta que
llegé Manizales Mds lo pudimos hacer, y se evidencia [E, 9]...sentar a cinco
universidades a hablar de emprendimiento es algo inédito, es ciencia ficcion
(GE 2).

Un resultado importante por citar es la construccién de un ecosistema
de emprendimiento en la ciudad...yo creo que Manizales Mds ha hecho un
esfuerzo muy grande por crear un verdadero ecosistema de emprendimiento
e innovacion, hemos aprendido, con dolor, porque eso no ha sido un proceso
facil, que tal vez hay cosas en las que nos estamos equivocando, que tal vez
no nos las sabemos todas, que tal vez deberiamos escuchar mds a los otros, y
ha sido un poco de esos aprendizajes que, al principio, fue muy cadtico como
aprender habitando la incertidumbre, pero con la seguridad de que si habi-
tamos esa incertidumbre, algo bueno pasard [E, 11]...Yo creo que hay un
resultado muy importante, y es entender que el foco es crecimiento, y ese, para
mi, que he estado en emprendimiento tanto tiempo y en emprendimiento de
la idea, entonces, decir que el foco de Manizales Mds es las empresas que
crecen, porque ahi es donde hay mayor valor, y que el ecosistema se articula
alrededor de eso [E, 14].
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Impactos

Varios de los lideres consideran que es muy pronto para plantear im-
pactos del Programa, pues en tres aflos apenas se logra implementar los
proyectos y normalmente un impacto es de mediano o largo plazo...toda-
via no es tiempo para medir el impacto, es un programa de tres afios. Pues
vamos a encontrar que no ha producido nada. Es la forma mas fdcil de matar
una buena idea: evaluar antes de tiempo [E, 4]...creo que hay resultados, no
creo todavia que haya impacto, no hay un hdbito, una costumbre, una cultura
distinta en Manizales sobre el empresarismo, sobre el escalamiento empresa-
rial, creo que no lo hay [E, 2].

Por el contrario, otros piensan que a pesar de tan corto plazo se ha im-
pactado la ciudad en diversos aspectos, aunque siempre queda la duda qué
tanto de ello es efecto del Programa. A Manizales Mds se le atribuyen mu-
chos de los cambios que estan sucediendo en la ciudad...sin mucho rigor
cientifico, pero se le atribuye [E, 1]; las mejoras en las percepciones arrojadas
por las encuestas empresariales o la percepcion de ciudad*, en las que se
nota mas optimismo...se cree mds en la ciudad, la mirada externa de la ciu-
dad es mejor, eso lo percibimos los que salimos y estamos en contacto con los
empresarios de otras ciudades [E, 1]...nos ha permitido ver como la vision de
la gente, la perspectiva de ciudad ha cambiado muchisimo, yo no diria que es
sélo de Manizales Mds, yo creo que es de mucha gente haciendo muchas cosas
en una direccion [E, 11]; el buen posicionamiento en el Doing Business o en
los rankings de competitividad®...Yo no sé si lo dio Manizales Mds, pero si
lo aumenté Manizales Mds [E,1].

Uno de los impactos més aceptados por parte de los entrevistados, aun-
que como se dijo en la introduccién a este acapite no es generalizado, son
los avances en la cultura del emprendimiento en la ciudad, lo cual a su vez

24 La mas reciente Encuesta de Percepcion Ciudadana realizada por la Red de Ciudades Cémo Va-
mos, aplicada en el afo 2015 y en la que participaron once ciudades del pais incluida su capital,
encontr6 que Manizales estd a la cabeza en temas relacionados con optimismo ciudadano, bienes-
tar subjetivo, educacion y seguridad ciudadana.

25  Los resultados del ultimo estudio subnacional Doing Business (Banco Mundial, 2013), iniciativa
orientada a evaluar las normas que regulan la actividad empresarial en las economias del mun-
do, ubicaron a Manizales como la primera entre 23 ciudades colombianas evaluadas, con mayor
facilidad para hacer negocios. Més recientemente, el departamento de Caldas, cuya economia es
jalonada de manera determinante por su capital, se ubicé como la tercera regién mas competitiva
del pais — después de Bogotd y Antioquia-, segin los resultados del Indice Departamental de
Competitividad (Consejo Privado de Competitividad & Universidad del Rosario, 2015).
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la esta posicionando en el contexto nacional e internacional®...el tema de
cultura de emprendimiento, que se ha venido arraigando cada vez mds en
Manizales y puede sonar cosmético, pero Manizales se ha convertido en un re-
ferente sobre el tema de emprendimiento [E, 3]...definiria el impacto, en que
hemos subido un puntico en el volumen de la cultura del emprendimiento...
por lo menos, en mi concepto, tenemos la gente pensando distinto y pensando
que si se puede. Algo que, al principio, era mucho mads resistente [E, 6]...el
éxito mds grande que ha tenido el proyecto de Manizales Mas es el cambio de
mentalidad del empresario nuestro [E, 13].

El Programa ha potenciado la dinamica interna que desde antes exis-
tia en la ciudad alrededor del emprendimiento, lo cual se observa en la
cantidad de actividades que se desarrollan en coordinacién con Maniza-
les Mds —el dia de la innovacion, la catedra de emprendimiento, el parque
de innovacién empresarial, etc.- ha logrado despertar esos sentimientos de
emprendimiento que hay en la gente y volverlos realidad. Uno lo siente in-
ternamente en la universidad, cuando ya los muchachos sacan sus ideas y
creen que con el programa de Manizales Mas ellos pueden avanzar [E, 3]...
yo veo que la gente le estd perdiendo el miedo al emprendimiento [E, 5]...
lograr que todas las instituciones de la ciudad tengamos el emprendimiento
como una de nuestras bases para trabajar, pues, los que lo trabajdbamos lo
seguimos haciendo, pero hay instituciones que no lo tenian como prioritario
en sus agendas, y eso también lo logré el Programa [E, 7]...ha permitido que
las entidades que pertenecemos como al grupo, generemos programas alrede-
dor de Manizales Mds, que nosotros nos repensemos, que estamos pensando
ya en empresas dindmicas innovadoras y de alto potencial, anteriormente
seguiamos con subsistencia [E, 9]...marcas nuevas que Manizales Mds estd
impulsando como AddVenture Mas o los start up, o sea, una cantidad de
acciones que se van posicionando alrededor de Manizales Mds, que ya son
como unas marcas propias [E, 10].

26 Durante los ultimos anos y desde diferentes esferas, Manizales se ha ido consolidando como epi-
centro del emprendimiento en el pais y atn por fuera de éste. La ciudad ha sido sede de varios
eventos nacionales e internacionales sobre el tema, como también cuna de distintas iniciativas
de fomento al emprendimiento y la innovacion, como es el caso de Manizales Mas, un programa
que se ha convertido en referente de politica para el pais, segtin lo destacan los lineamientos de la
Politica Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion 2015-2025, que se debate en la actualidad.
Sobre este particular abundan las resenas en diferentes medios, una de las cuales destaca que,
gracias al mejoramiento del empleo, la oferta y calidad educativa, la presencia de laboratorios de
innovacion y la creciente conexion con mercados internacionales, Manizales se ha ido consolidan-
do como un lider nacional en el impulso a la competitividad (A este respecto, véase: “Manizales,
rey del emprendimiento”, en Revista Semana). http://www.semana.com/nacion/articulo/foros-
semana-manizales-rey-del-emprendimiento/440454-3
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Estrechamente ligado a lo anterior es el avance en la construccion de
confianza entre los diferentes actores de emprendimiento en la ciudad, cuyo
efecto inmediato ha sido la articulacion y el trabajo en equipo que ha per-
mitido un trabajo articulado de multiples actores como empresarios, uni-
versidades, instituciones del Estado, organizaciones no gubernamentales;
esquema de trabajo que es objeto de admiracion en diversos contextos...las
relaciones de confianza entre unos y otros, eso es muy importante para que
funcione el ecosistema [E, 3]...la articulacion que muestra confianza entre
los actores...tener actores que tradicionalmente no estaban en la conversa-
cion...estar en el mapa nacional y mundial visibilizando muchas cosas...la
recuperacion de la autoestima, entendiendo que si se puede quedar uno aqui,
hacer su desarrollo de emprendimiento, su vida alrededor de este tema [E,
8]...yo creo que el capital social que se ha creado alrededor de la iniciativa es
muy valiosa [E, 11].

El programa ha hecho ver posibles alternativas que bien no se habian
considerado o bien se pensaban imposibles de realizar en el contexto local,
como ejemplo se pueden mencionar los spin off que son emprendimientos
universitarios de alta tecnologia que surgen como consecuencia de las in-
vestigaciones académicas y tienen potencia para convertirse en empresas.
Hoy todas las universidades de la ciudad estan pensando en esta alternati-
va...creo que podemos potenciarnos en el tema de spin-off y estamos buscan-
do modelos desde Israel que podamos incorporar nosotros acd [E, 3].

Por altimo, hay coincidencia en el efecto del Programa sobre el recono-
cimiento de la ciudad como eje de emprendimiento en el contexto nacional,
esto es consecuencia de la visibilidad que ha logrado a través de ponencias,
presentaciones, visitas a la ciudad por parte de lideres de otros departa-
mentos...el reconocimiento que Manizales, en este corto tiempo, ha tenido en
eventos latinoamericanos o internacionales, que ya aparezcamos en el mapa
del emprendimiento mundial, eso es un tema para nosotros muy importante
[E, 10]...que en el CONPES de la politica de Ciencia, Tecnologia e Innova-
cion, se diga que hay que tener mds programas como Ruta N y Manizales
Mads me parecio muy conmovedor por el reconocimiento a la ciudad [E, 11].

c. Dificultades y limitaciones del programa

Un aspecto importante en el proceso de sistematizacion es poder iden-
tificar las dificultades y limitaciones que el Programa ha tenido que sortear
o incluso que aun permanecen, pues esto es fundamental para el aprendi-
zaje y para la proyeccion de la iniciativa.
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Para su descripcion se clasifican en cuatro categorias: limitaciones en el
proceso de trabajo, dificultades con la entidad asesora, dificultades del mis-
mo ecosistema y limitaciones que afectan la sostenibilidad del Programa.

Procesos de trabajo

En cuanto al proceso de trabajo se observa una limitacion en la estruc-
tura organizativa de Manizales Mds pues carece de personeria juridica y su
planta de personal es muy reducida...primero porque no tienen NIT, o sea,
no tiene la capacidad de contratacion es prestada de las otras empresas, la
capacidad de gestion es prestada de las otras empresas, los del Comité Acadé-
mico son de otras empresas, las personas que hay las estamos pagando otras
empresas, y Manizales Mds no tiene estructura organizativa. Ha funcionado
muy bien y de pronto hoy es fortaleza, pero crear eso ha sido dificil [E, 1]...
Manizales Mds podria mantenerse desde esa perspectiva de alianza; me pa-
rece que seria sensato. Y una persona juridica creo que la mata, creo que
mataria la alianza de Manizales Mas [E, 2]...el equipo de trabajo es muy
pequefio, depende de una serie de ayudas extra de las diferentes instituciones,
en donde no era la prioridad de cada uno. Entonces eso hace que sea mds
dificil hacer [E, 6].

Esto que refleja una alta capacidad de trabajo de quienes lo integran
(para poder alcanzar todo lo que han logrado) y que es positivo en cuanto
no existe carga burocratica que incremente costos o reduzca la eficiencia,
tiene consecuencias sobre la capacidad de gestion y sobre la misma cober-
tura del Programa...... tiene capacidades instaladas muy limitadas, yo creo
que el tema de capacidades ha hecho que Manizales Mds tenga limitaciones
en términos de poder impactar mucho mads el ecosistema [E, 7].

Otro aspecto tiene que ver con el trabajo interinstitucional, que pa-
raddjicamente hoy se considera uno de los grandes logros del Programa,
pero que a su vez se constituye en uno de los aspectos de mayor dificultad
que ha tenido que vivir Manizales Mds...trabajar en alianza es muy com-
plejo, los ritmos del sector puiblico, del sector académico y del sector privado
son ciento por ciento distintos. La desarticulacion del sector académico al
sector real es impresionante. Un sector educativo muy importante pero muy
atomizado, al estar tan atomizado es complejo. El que los financiadores
exijan resultados duros, evidenciables, es dificil porque...es trabajar en un
cambio de cultura, ;como se mide eso? [E, 1]...en la ciudad tenemos dife-
rentes actores desde el tema del emprendimiento. La Cdmara de Comercio
hace unas cosas, ACTUAR hace otras, el SENA hace otras, las universidades
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hacemos otras distintas; pero a veces estamos haciendo lo mismo todos. En-
tonces ;como empezamos a articular todos esos actores para que potenciali-
cemos las diferentes alternativas que tiene la gente? [E, 6]...si el ecosistema
apalanca las empresas, pero se olvida de las instituciones de apoyo, entonces
no estamos fortaleciendo el ecosistema, estamos fortaleciendo las empresas
(E, 14].

Una restriccion, que parece mas un reto por asumir, es el papel de las
organizaciones de apoyo y cuya labor ha sido fundamental para el avance
del Programa...siento que también jugamos un rol muy importante, pero
también siento que necesitamos mds fortalecimiento. Pienso que trabajan lo
mismo que hace diez afios y todas estamos en la tarea de: venga, cambiemos,
re-pensemos, miremos; pero no podemos hacerlo desarticulados de Manizales
Mas, para que seamos el complemento ideal de lo que Manizales Mds estd
requiriendo, pues cuando Babson se retire seremos las que le demos sosteni-
miento [E, 7]...con las instituciones de apoyo no ha habido mayor avance,
el foco de los primeros afios fueron las empresas y todo el componente acadé-
mico [E, 14].

De otra parte, la forma de operar del Programa, de manera desestruc-
turada, fundada en el pensamiento — accidn, tiene efectos positivos pero
a su vez genera algunas incertidumbres en procesos de planeacion y eva-
luacién de resultados, se generan dudas sobre la toma de decisiones...la
métrica ha sido muy dificil, muy dificil [E, 1]...entonces, ahi yo digo que
también hay una cosa que a mi me parece inquietante, y es que muchas veces
las decisiones de quién hace, como lo hace, por qué lo hace; siempre dicen:
‘No, es que Babson dijo’. Entonces parece ser como si Babson fuera mi Dios, y
se vuelve mitico [E, 2]...que lo que nosotros midamos como Manizales Mds
sea de relevancia para todos los actores. Yo creo que eso es importante y ese es
un trabajo en el que apenas comenzamos [E, 8]...como comunicamos lo que
hacemos, pues Manizales Mds es como un elefante: unos tocan la oreja, otros
tocan la trompa, otros tocan la cola. Depende del rol que tu tengas, entiendes
Manizales Mds diferente, entonces el reto es como se comunica al elefante en
su totalidad [E, 8].

Dificultades con la entidad asesora

Algunos lideres consideran que inicialmente se presentaron dificulta-
des con el equipo de Babson, tanto por la concepcion sobre el emprendi-
miento, por el estilo autocratico de algunas personas de la misioén y por la
manera de abordar pedagdgicamente el proceso.
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Algunas universidades esperaban mas énfasis en emprendimiento uni-
versitario y el ejercicio se enfocé sobre empresas ya existentes de alto poten-
cial...tuvimos muchisimas dificultades, dificultades conceptuales profundas
en el seno mismo del Consejo Directivo. Nosotros no entendiamos las légicas
que ellos manejaban en torno del emprendimiento [E, 3]. Para algunos do-
centes y directivos universitarios los talleres sin fundamentacién teérica
impactan el quehacer pero no forman...cuando un profesor me dice "No,
es que yo hago el mismo taller y funciona’. Que puedo pensar de un profesor
universitario que hace eso ;Como uno va a aplicar un taller porque aprendié
como es un taller y suponer que con eso estd logrando resultados? [E, 2]...
nuestros docentes no se sintieron a gusto ni en los talleres de emprendimiento
ni en los temadticos; ja un experto en finanzas que vengan a dictarle el ABC
de las finanzas! [E, 3]...para mi el método de casos, que ya era conocido por
nosotros, es simplemente una estrategia metodolégica, a la que le han botado
mucha corriente...yo creo que vale la pena pero no es la gran novedad [E, 2].

Otra lectura tienen algunos entrevistados, pues piensan que existe pe-
danteria de los docentes, falta de interés, exceso de teoria o temor a lo nue-
vo...es una mirada muy pedante de muchos de los académicos, muy pensar
que ya lo saben, que todo lo saben y que no tienen nada para aprender, pero
creo que es mds desde los docentes que desde la misma direccion de las uni-
versidades. Porque esto no les representa a ellos en su escalafon, ellos no le
marchan, no les gusta o son muy tedricos, siguen mucho en la academia y la
realidad en la calle es otra [E, 1].

Igualmente el hecho de traer un modelo predeterminado que no ad-
mitia concertacion, ni reconocimiento de conocimientos previos por par-
te de los docentes de educacidon superior, afect6 la credibilidad de ellos en
el Programa y en especial de sus efectos en el largo plazo...Se fue coactivo,
no hay acuerdo, porque para que hubiese acuerdo se tendria que argumen-
tar y aceptar la posicion de otros [E, 2]...Babson vino con el sindrome de
Addn y no se soporto en las capacidades institucionales, ni los recursos que
tenian las universidades para, a partir de ahi, avanzar, sino que simplemen-
te dijo ‘esto es una tabula rasa, empezamos en cero’ [E, 3]...porque nosotros
mismos, los que hacemos parte de los dominios del ecosistema, no nos la
creemos, porque tampoco tenemos esa sensacion de tranquilidad que nos
genere el modelo [E, 2].

Tal vez la dificultad mas importante del Programa se encuentra en el
desconocimiento de los fundamentos tedricos que sustentan los proyectos.
Babson no entregd conceptualizacion sobre la idea de crecimiento econo-
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mico, desarrollo social o escalamiento, asi como tampoco lo hicieron sobre
las teorias del emprendimiento...para mi lo mds evidente es que el ‘know
how Babson’ no es transparente. Ahi hay un gran cimiento. Que sea recono-
cido diecisiete afios como el top uno en emprendimiento no es porque tengan
buenos talleres; un buen taller no sale con ausencia de teoria [E, 2].

También se percibe algiin malestar en la ausencia de criterios claros de
evaluacion de resultados...con respecto a qué evaluaron, cudles son los cri-
terios de evaluacion. Al menos que me digan qué estdn evaluando para saber
qué estan proponiendo nuevo, ;cierto? Pero me dicen ‘ponga cincuenta mil
délares mds, para ver qué pasa’ ;Y por qué no hacen la evaluacion explicita?
[E, 2]...falta una medicion de fondo [E, 14).

Limitaciones desde el ecosistema

Hay condiciones propias del ecosistema que limitan a Manizales Mds;
tal vez la mas notoria es la ausencia de una politica publica clara, preci-
sa que facilite el emprendimiento en la ciudad; esto no significa que no
exista interés, motivacion y participacion de funcionarios publicos com-
prometidos con el Programa...el Concejo Municipal, en todo este tiempo,
apenas vino a escuchar a Manizales Mds hace, tal vez unos tres o cuatro
meses [E, 2]...nos limita el ecosistema de emprendimiento, pues hay unos
que van mucho mds adelante y hay otros que toda via toca empujarlos un
poquito mds y son mds dificiles de sacar. Por ejemplo, lo que tiene que ver
con politica publica ;Cudl es la estrategia de la Administracion Municipal,
incluido el Concejo, para generar acciones que permitan atraer o permitan
crear empresa? [E, 6]...si el sector publico no estd, ahi hay una limitacion
fuerte qué trabajar y en el caso de las administraciones municipales todos
sabemos que van y vienen [E, 12].

En concordancia con lo anterior tampoco se identifica una politica
de las entidades publicas para facilitar las compras a los pequefos em-
presarios y nuevos emprendedores, lo cual se puede hacer extensivo a
empresas privadas grandes que comercializan productos en la ciudad y
que no siempre se proveen de productos locales...tendremos que buscar
unas politicas que busquen favorecer todo ese desarrollo de emprendimien-
tos que hay en la ciudad, porque muchas veces su problema es la comercia-
lizacion...cuando va llegar uno a los canales, por ejemplo, si es un producto
de consumo masivo, tienen que entregar el producto alld, tiene que darle
cuarenta y cinco dias para que le paguen. Igual sucede con las compras de
entidades del Estado [E, 3].
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Otra restriccion del ecosistema es la ausencia de politica de financia-
cién para pequefios empresarios o emprendedores, no es un problema de
voluntad de los directivos regionales es un problema nacional de politica...
si el sistema financiero no se mueve con lo que tiene, que es plata, pues no se
resuelve esa parte, esa decision [E, 2]...un muchacho que no sea mayor de
edad no es sujeto de crédito. Y nosotros tenemos aqui muchachos de quince
afios en la universidad y salen de dieciocho. O no tienen deudor solvente,
entonces tampoco es sujeto de crédito. Entonces ahi comenzamos a fallar [E,
3]...ese es un sector que se ve muy desfinanciado por el tema de crédito, y lo
mismo al empresario mediano le da temor recurrir al crédito, ;Por qué? Por-
que ese crédito es a muy corto plazo, no hablemos tanto de la tasa, sino que
conseguir crédito en Colombia no es fdcil, y mucho menos para los industria-
les o para la gente que quiere crear empresa, es muy trabajoso [E, 13].

Hay una limitacién reconocida en el ecosistema que es de tipo cultu-
ral...la mayoria de instituciones en Manizales pensdbamos que estabamos
haciendo bien las cosas, cuando llega un programa de tan alta envergadura,
en donde le pega un sacudon tan grande, eso para uno es un choque cultu-
ral...yo creo que fue necesario pero fue dificil. Todavia hay un grupo muy
grande de instituciones, funcionarios y empresarios que no ven en Manizales
Mas el potencial de salir adelante [E, 9].

Por ultimo, una limitacién ampliamente reconocida es el poco nivel de
inglés que se tiene en la ciudad y que restringe...limitacion grande que es del
medio en donde nos desenvolvemos, que se llama inglés [E, 6]...hay una cosa
que ha espantado mucha gente y es el inglés. Entonces es muy loco porque us-
ted llega alld y tiene que hablar inglés, pero ellos llegan acd y hay que ponerles
traductor. Entonces, cuando hay relaciones también tan asimétricas, hay un
juego también que puede llegar a ser perverso [E, 2].

Limitaciones que afectan la sostenibilidad del programa

La restriccion econdémica y en general de recursos es una limitacion re-
conocida por todos los entrevistados y que tiene suma importancia por los
efectos que puede tener sobre la proyeccion del Programa...el apoyo eco-
némico que hoy en dia estd garantizado por las contribuciones que hacemos
todos los socios, pero ese es el mayor limitante hacia el futuro [E, 4]...yo creo
que hay una restriccion economica fuerte ahi, porque eso vale plata articular
todo eso [E, 5]...no estd financiado, no tiene todavia esa viabilidad, ;cierto?
Entonces estas ideas terminan siendo muy bonitas, pero si no tenemos con
qué ejecutarlas, se nos mueren [E, 6]...yo creo que esa es una limitacion muy
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grande que tiene el Programa. Estamos muy dependientes de la financiacion
que hoy tenemos y ;Qué va a pasar cuando ya no la tengamos? [E, 7]...cons-
truccion del modelo de sostenibilidad, ya hay un esquema donde todos los
actores estamos, sintonizados, pero una cosa es construir el modelo y otra es
llevarlo a la vida real...es construir valor para actores que todavia no hacen
parte de Manizales Mds y cémo hacemos esa integracion de esos actores, sin
que se pierda el norte de lo que hemos venido construyendo [E, 8]...el reto
mds importante es el de sostenibilidad y lo digo institucionalmente, de como
coexistir sin generar competencia entre los actores locales [E, 14].

El nivel de formalizacién del programa, especialmente de cara a ser re-
plicado, es considerado una limitacion tanto por actores internos como ex-
ternos... el programa puede replicarse pero debe ponerse atencion al nivel
de formalizacion...existe una gran oportunidad para el programa: compar-
tir lo aprendido, pero se requiere sistematizar y preparar la transferencia del
modelo [E, 16].

d. Nivel de apropiacion y grado de
desarrollo de capacidades

El nivel de apropiacién del modelo de Manizales Mds es una preocu-
pacién de todos los interesados en el Programa, pues de ello depende en
buena parte la viabilidad y continuidad que pueda tener en el futuro. Ese
nivel de apropiacion esta asociado a un cuestionamiento que muchos se ha-
cen ;Estamos en capacidad de continuar solos sin la presencia de Babson?

En general la respuesta dada es que se ha logrado algun grado de de-
sarrollo, que este es diferente por estamentos e instituciones, pero ademads
que el aporte de Babson ha sido importante pero no ha sido el unico...hay
instituciones y empresas que han adoptado mucho mds el proyecto y el mode-
lo Babson que otras. Unas las han adoptado a su medida, otras las han adop-
tado muy al pie de la letra, otras han combinado unas variables. Diria que
aqui no hay una medida entre las instituciones, estandar, para decir vamos en
tal grado de apropiacion [6]...yo diria que el nivel de apropiacion es alto en-
tre quienes estamos muy metidos. Es menos alto entre quienes deberian estar
muy metidos y no lo estdn, que son los académicos [E, 1]...estamos en con-
dicion de avanzar el Programa solos, con pequefios acompariamientos, creo
que Babson ha sido un pretexto para juntarnos, para pensar todos los actores
en funcion de un solo proyecto. Yo si creo que la ciudad estd en condiciones
de seguir avanzando el proceso [E, 3]...creo que todavia somos dependientes
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y es el momento de irlo desmontando, pero todavia no estamos suficiente-
mente maduros como para decir que nos vamos sin Babson. Aunque yo creo
que ese proceso de la universidad de Babson, uno a veces lo ve y me parece
importante, pero no es una cosa que a usted lo descresta, es bdsicamente una
metodologia ya probada [E, 5].

Lo que se reconoce es un proceso de apropiacion en que se encuentra el
Programa, es decir, no pueden desconocerse avances, pero aceptar también
que aun falta camino por recorrer...yo creo que nosotros lo estamos hacien-
do. Ojala lo pudiéramos hacer un poco mds aceleradamente, pero esto es de
romper procesos culturales, no fdciles, porque todavia tenemos profesores de
la vieja guardia, que hablarles de este tema, es una cosa terrible. Pero bueno,
por fortuna hay gente que viene cambiando, hay otros que son mds proclives
a estas cosas y gente nueva que llega con visiones diferentes [E, 3]...el Comité
Académico ha sido efectivo, la revision de los curriculum creo que ha sido
favorable y las experiencias que se han tenido de capacitacion han sido tam-
bién muy favorables, y creo que la Academia ha ganado también mucho [E,
4]...creo que estamos en un estado muy avanzado, el hecho de que tengamos
docentes formados en emprendimiento, que las instituciones tenemos claro
como debe funcionar el ecosistema, que tengamos programas ya montados y
bien estructurados, digamos que en la ciudad hemos desarrollado capacida-
des, pero a las entidades de apoyo nos falta aiin precisar cémo respondemos
a esa necesidad que el mismo ecosistema estd requiriendo, cémo nos prepara-
mos para eso [E, 7]...;Cémo garantizamos que la capacidad instalada si esté
quedando? nosotros hemos hecho estrategias, pero no vamos a saber si esas
estrategias funcionan o no hasta el dia en que Babson no esté y Manizales
se defienda sola [E, 8]...nos ha faltado algo mds para apropiarnos de eso y
es registrar qué es lo que hemos aprendido, qué es de nosotros, es decir hacer
un inventario de qué activos de conocimiento tenemos de este Manizales Mds
[E, 13].

Hay quienes piensan que no se ha logrado toda la apropiacién espe-
rada, por la actitud de los mismos actores...no nos hemos apropiado por-
que ha habido, no una oposiciéon abierta sino una incredulidad, porque nos
desgastamos en la planeacion sin ejecucion, somos muy malos para ejecutar,
a veces buenos para planificar [E, 4]...yo creo que a nuestro interior aiin
falta mucha apropiacion, que la apuesta que estd haciendo Manizales Mds
es crear una semilla a partir de componentes que son muy fuertes, pero que
en el contexto de la universidad en general, son muy dificiles de abordar, al
interior de la universidad puede hacer falta mucha apropiacion del discurso
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[E, 10]; mientras otros consideran que ha sido consecuencia de la manera
como se ha implantado el modelo...operacién sin pensamiento no funciona,
no es cuestion de repetir el taller; me parece que habria que hacer una base
conceptual muy clara. Para lograr apropiacion digame las bases conceptuales,
cudles son los principios y desde ahi hagamos las transiciones metodoldgicas.
O sea, el tal “Thinking and Action’ es muy evidente cuando yo lo tengo claro
en el ‘think’, si yo lo tengo aqui metido, como referente tedrico implicito, pues
jclarol, yo transito al action’ muy fdcil. Pero cuando usted le dice a la gente:
‘Sin contenidos, haga’ Pues, ;qué hace? Lo que le dicen que haga, pero a él no
le quedo referente, no tiene que apropiarse [E, 2]...pienso que falta un poqui-
to de transferencia a nivel institucional, o sea, las otras instituciones que ha-
cemos parte del ecosistema, pues a pesar de que se quiere generar capacidad
institucional, se ha orientado unica y exclusivamente a los empresarios. Seria
muy bueno un programa de seis meses, ocho meses, en donde las instituciones
hagamos inmersién en la metodologia, ya no sélo como observadores [E, 9].

Es posible que alguna inexperiencia de la ciudad para hacer la nego-
ciacién con Babson haya reducido el potencial de apropiacion, por las asi-
metrias que se generaron o por los términos de la contratacion...yo creo
que la transferencia no se ha sucedido, es una cosa muy fragmentaria, donde
la metédica y la metodologia Babson para emprendimiento no es clara, la
de escalamiento empresarial tampoco es clara [E, 2]...en el primer contrato
tuvimos serios reparos al foco de emprendimiento y tuvimos una dificultad
fuerte en temas de capacitacion de docentes. En la segunda negociacion lo-
gramos apuntalar algunas cosas y quizds eso ayudo a que la version que se
firmé después tuviera unos giros importantes [E, 3]. Estas asimetrias que
resultan incomprensibles en una contratacion, se hacen evidentes en algu-
nos apartados del convenio firmado para el primer afto de operacién del
proyecto: “Las partes reconocen que los objetivos del Proyecto descritos en
este acuerdo son solamente objetivos; no constituyen ninguna garantia de
que tales objetivos pueden ser o serdn logrados. Y asumen que el acuerdo se
limita a los fondos y recursos provistos para lograr los objetivos (Convenio
inicial traducido al espaiol, p, 4).

Algunos consideran que ni la apropiacién por si misma ni atn el de-
sarrollo de capacidades propias son garantia de que el Programa continte
siendo exitoso, pues existe algiin grado de subvaloracién de lo propio...el
problema no va a ser la apropiacion de la metodologia. El problema es cuan-
do, quien desarrolla la metodologia, sea un profesor que hable espariol, de una
universidad local. Porque existe un esnobismo ahi de que si es de afuera tiene
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mads credibilidad... Vamos a tener la metodologia, la cancha, la experiencia,
vamos a tener mil cosas... vamos a ver si llama tanto la atencion. Asi somos,
asi somos... eso va a ser un paso complejo [E, 1]...En Colombia como somos
todos, preferimos tener a Babson asi nos cobre tres o cuatro millones de ddla-
res, que hacer el proceso interno, que hacerlo nosotros mismos. Ademads ellos
[Babson] son muy hdbiles para negociar, son sumamente habiles [E, 3]...es
que nosotros no nos creemos, no somos profetas en nuestra tierra [E, 5]...
cuando el proyecto trae al profesor desde Babson, genera una expectativa,
pero cuando el proyecto pone un profesor o profesora de cualquiera de nues-
tras universidades, genera otra expectativa muy distinta. Entonces yo creo
que ahi nos falta... no calidad de nuestros docentes, nos falta reconocimiento
[E, 6]...como podemos de que esto sea mds grande, que abarque mds empre-
sas...por qué no hacemos un grupo de nosotros, de Manizales Mds; seleccio-
nemos diez empresas de las que no han podido entrar al paquete grande y
capacitémoslas con los profesores de nosotros y con la gente de nosotros, a ver
si esa transferencia de conocimiento si se ha hecho o no se ha hecho [E, 13].

Lo cierto es que es un sentimiento bastante generalizado es que se ha
avanzado y que aunque adn faltan cosas por apropiarse, resulta indispen-
sable tomar decisiones frente a la continuidad de Babson, tal vez no en el
sentido de retirar la asesoria totalmente, pero si asumir el proceso de ma-
nera diferente, por ejemplo incrementando la participacion de Manizales
Ms en algunos aspectos, modificando su rol en la relacion con el Programa
y atreviéndose a probar solos...Hay muchas cosas que ya hacemos, pero mi
gran inquietud siempre, es ;Por qué en todas tenemos que tener a alguien de
Babson?. Ya es tiempo que algunas las hagamos solos, que nos equivoquemos
solos y que aprendamos a orientarnos hacia alld [E, 6]... ;Babson? Pues yo
creo que hay que irle disminuyendo su participacion, yo lo veo asi, porque
también nos quedamos muy dependiente [E, 5]...deberiamos decirle a Bab-
son bueno, ya llevamos tres procesos de esos, el cuarto lo hago yo. Usted me
mira desde afuera y me acompania, pero el cuarto lo hago yo [E, 6].. .estos tres
afios se supone que debieron haber dado la posibilidad para que se generaran
capacidades propias...la inquietud es cémo deben ser los didlogos con Babson
y con otras instituciones, pero que surjan desde la base, pues ya hay una serie
de procesos que nos permitan reencontrar cosas nuevas [E, 10]...si bien creo
que nunca nos debemos separar totalmente del Babson, al Babson hay que
desescalarlo, y ;qué es desescalarlo? Es generar las capacidades locales, que
nos permitan que el Programa permanezca en el tiempo, con una muy buena
calidad, ojald con la misma o mejor calidad, pero que mucho de lo que hace
hoy Babson, lo hagamos localmente [E, 11]...la dependencia del Babson. Yo
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creo que ése es un asunto que uno diria: ‘Bueno, stres afios ya?, sen tres afios
hemos generado capacidad? Si, en tres afios hemos generado el potencial que
tenemos no para que Babson se retire, pero si reducir el alto costo que tiene
para el proyecto y que puede limitar la participacion de algunos actores [E,
12]...transferencia metodoldgica de cuatro afios? Se deberian haber desarro-
llado mds capacidades...[E, 15].

Un aspecto de especial interés es reconocer que si bien el Programa
ha contado con la asesoria de Babson, no todo ha surgido de ellos; el pro-
yecto de mentoria surgié del MIT y se trajo por parte de Parquesoft y el
Ministerio, el proyecto Start-Up Mas fue construido conjuntamente con
las universidades y se le propuso a Babson para ser incorporado al ecosis-
tema, los bootcamp fueron traidos por universidades con el apoyo del Sena
y la Secretaria de Competitividad...tampoco es que seamos dependientes de
Babson, hay muchas cosas que se han propuesto y que las hemos hecho no-
sotros y que lo que hemos dicho es: ‘Venga Babson, como adecuamos esto
al ecosistema para que funcione’, o que lo han percibido muy bien, y lo que
hacen es ayudar a fortalecernos, a encajarlo. Pero muchas cosas han nacido
de acd también [E, 7]...creo que hemos avanzado mucho e, inclusive, ya he-
mos creado programas de la mano de ellos, pero que ya los ejecutamos oso-
tros, todo lo que hacemos con el AddVenture Mas y con el Start-up Mds, son
temas que se han mejorado mucho localmente [E, 11].

;Qué es lo que se ha apropiado? Al parecer lo que mas ha favorecido
el proceso de acompanamiento es la comprensiéon de una metodologia
unificada para fomentar el emprendimiento, cambiar de foco hacia el
ecosistema, apuntar a victorias tempranas, énfasis en empresas con
potencial y multiples conceptos estratégicos...hemos apropiado cosas que
han cambiado paradigmas importantes alrededor del emprendimiento: el
foco no es construir el plan de negocio, sino que crezca la empresa, salga a
vender: el desarrollo de cultura que es un reto permanente. Las diferentes
instituciones han logrado, no solamente apropiarse, sino transformar la for-
ma como se hacen las cosas, conceptos generales, estratégicos, la mirada de
acompariar empresas que estdn creciendo, pero a medida que pasa el tiempo
Manizales Mas, y las instituciones participantes en Manizales Mds, hacen
adaptaciones propias para lo que vamos necesitando [E, 8].

e. Proyeccion y sostenibilidad

La continuidad de Manizales Mds no esta en discusion...pienso que tra-
bajar en emprendimiento nunca se va a acabar, nunca hay un fin. Pienso
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que, en la medida en que haya alianza, vamos a seguir. Esto se acaba en la
medida en que los aliados se salgan. Es una carga dura para todos porque el
programa es muy costoso. Pero, en la medida en que exista la alianza, va a
existir Programa [E, 1].

Pero por la sola inercia no se puede garantizar ni la continuidad ni la
sostenibilidad del programa; por ello se indagé a los entrevistados sobre la
visién que sobre Manizales Mds tienen a cinco afos (vision), sobre la pro-
yeccion de corto, mediano y largo plazo y sobre las condiciones para poder
lograr una y otra.

Vision

Uno de las cuestiones que interesaba conocer, es el suefio que tienen
sus lideres del Programa Manizales Mds, esto es que vision tienen para
dentro de cinco afos. Un escenario mas o menos comun gira alrededor
de un ecosistema de emprendimiento desarrollado con una fuerte cultu-
ra empresarial...la gente cree que en Manizales se puede crear empresa. Un
muchacho que estd en la universidad va a encontrar quién lo apoye dentro
de la universidad y va a encontrar quién lo apoye en el sector productivo. Y
si va a un banco lo van a recibir con interés. La gente colectivamente va a
pensar que aqui se pueden hacer cosas y que se pueden hacer empresas. Y va
a buscar que sean esas nuevas generaciones de empresarios los que apoyen.
Yo creo que asi va a ser Manizales, y con la ayuda de Manizales Mds, asi va
a hacer [E, 1]...me imagino que la ciudad tenga un lenguaje comiin en torno
al emprendimiento y el lenguaje es el que nos estd ayudando a crear Babson.
El lenguaje que teniamos antes no era, lo que nosotros pensibamos que era
emprendimiento no era, la forma como estamos promoviendo el emprendi-
miento no era, la forma como los emprendedores se estaban relacionando con
el ecosistema era precaria, no existia red de apoyo a emprendedores, ni la
ciudad los percibia como importantes [E, 1]...yo me imagino a Manizales, a
Manizales como ciudad, como el centro... 0 sea, como el referente de empren-
dimiento en Colombia y posiblemente en Latinoameérica [E, 8].

Muchos suefian a Manizales Mds como el eje articulador de todo el
emprendimiento de la ciudad...yo me imagino Manizales Mds como el gran
articulador en temas de emprendimiento. O sea, como ese Programa que nos
orienta a todos y no permita que hagamos esfuerzos aislados, haga que todos
tengamos un foco claro, que tengamos roles, que tengamos el ecosistema for-
talecido... O sea, como ese gran mentor de todos, y ahi nos lo sofiamos desde
que se construyo la propuesta [E, 7]...haria que las universidades enlacen con
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todas estas empresas y sean el out-sourcing para investigacion y desarrollo
de estas empresas. Entonces, pienso yo que un esfuerzo grande que debemos
hacer es que las universidades sean el referente, desde sus grupos y desde sus
lineas, para investigacion y desarrollo de las organizaciones [E, 2]...Mani-
zales puede llegar a ser una ciudad donde la gente de toda América Latina
venga a hacer cursos cortos y mds largos en emprendimiento...con mucho
énfasis en lo educativo [E, 11].

Para otros es un ente auténomo, articulando y aprovechando las po-
tencialidades de muchos actores...y en el afio seis deberiamos tener una
intervencion de Babson muy puntualita, muy chiquita. Yo asi vislumbro
que asi va a ser... ahi va a ser la tirada de agua de Manizales Mds sin
Babson, en el afio seis o en el afio siete [E, 1]...yo me lo imagino como una
unidad tipo consultora, grande, con muchos actores por dentro, impulsan-
do proyectos estratégicos de ciudad y buscando articular muchos actores,
o sea, que muchos actores pongan los recursos, que se cobren los servicios.
Los gremios no le han puesto un peso, y es un proyecto de ciudad que los
beneficia [E, 3]...toda organizacion que llegue a Manizales Mds apalanque
su innovacién con los trabajos de las universidades. O sea que ahi seria
una sinergia interesante en donde habria ganancia mutua, tanto para el
escalamiento de estas empresas como para el desarrollo investigativo de las
universidades [E, 2]... ;Como somos capaces de llevar este modelo para
escalarlo en otras regiones? encontrar ese modelo de escalamiento va a
ser fundamental, y yo creo que eso va a ser un hito siper importante para
Manizales Mds como ciudad [E, 8].

Hay quienes se lo imaginan como referente internacional, trabajando
con los resultados de investigacion de las universidades locales...pues me
lo imagino sin Babson, me lo imagino siendo referente latinoamericano. Pero
le haria un énfasis en la base de creacion...lo que ellos llaman los start-ups,
y sblo focalizaria a start-ups de base tecnoldgica, que sean consecuencia de
investigacion en las universidades [E, 2]

Proyeccion - sostenibilidad

Se indagd sobre la proyeccion de corto, mediano y largo plazo para el
Programa, es decir qué posibilidad de sostenibilidad perciben. Hay coin-
cidencia de la importancia de fortalecer y mantener la alianza de diversos
actores...depende de los socios. La sostenibilidad es lo mds angustiante para
Manizales Mds, porque no tiene nada asegurado. Si la Fundacion Luker dice:
Yo continiio’, pero la Alcaldia dice: ‘No’, o las universidades decimos: ‘No’,
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pues puede que el proyecto continiie, pero no va a tener el mismo éxito, se
necesitan las tres partes [E, 4].

En cuanto al como hacerlo se propone...hacer bien lo que ya hacemos
bien, que los actores beneficiarios le devuelvan al Programa y no solamente
acompaniando a los emprendedores en etapa temprana, que es muy impor-
tante, sino en recursos, encontrar otros aliados para los que Manizales Mds
tenga una propuesta de valor relevante y llevar esta propuesta a otras regio-
nes, a otras entidades territoriales. Hay que generar un modelo que le apunte
a esto [E, 8]...corto plazo hay que articular y hay que proyectar muy fuerte.
Manizales Mds de manera que otros proyectos que tenemos como ciudad no
pueden seguir participando aislados de Manizales Mds, los tenemos que inte-
grar [E, 12]...yo esperaria que tuviera una definicion clara de, al menos, una
o dos estrategias de cada uno de los dominios, porque, digamos que el ejercicio
de los dominios es valiosisimo, con una claridad frente al tema institucional y
de relacionamiento [E, 14].

En esencia, consideran que la presencia de Babson es importante en el
corto plazo, pero hacia el mediano y largo plazo debera ser independiente,
con proyectos bien fortalecidos y auténomos...veo que a corto plazo tene-
mos que seguir con Babson. Al mediano plazo, pensaria que deberiamos estar
con Babson, irlo disminuyendo, irle desmontando. En el largo plazo es tener
consolidado el ecosistema, pero yo creo que nos falta, hay un camino recorri-
do grande, pero nos falta, nos falta mucho [E, 5]...Nada pasa (si se retira)
porque a Babson le estamos pagando. El que pierde es Babson. Pero nosotros
perdemos si le pagamos y no aprovechamos lo que ellos tienen. Recordemos
que es hoy en dia, después de Stanford, es la universidad mds rentable para
quien estudia en ella en los Estados Unidos. Serd por alguna razon [E, 4]...
con los programas también muy fortalecidos. O sea, que se vuelvan progra-
mas de ciudad. O sea, que el tema sea tan fortalecido en términos de los
programas que estamos estructurando, que ya simplemente sea un tema de
evolucion muy rdpido en las instituciones que estamos, lo podemos lograr en
uno o dos afios [E, 7].

Una preocupaciéon permanente son los recursos para darle continui-
dad al Programa...a corto plazo todavia tiene la inercia de lo que estamos
haciendo. Todavia viene con el acompaniamiento que hay, todavia viene con
los recursos humanos y monetarios que hemos invertido las diferentes empre-
sas. Yo creo que es un Programa que necesita pensar muy bien donde estd su
auto-sostenibilidad. La pregunta es: ‘Bueno, maniana sde donde van a salir los
recursos para poder hacer todas estas actividades? [E, 6]...yo digo que a corto
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plazo, esto ahorita terminando el afio y ajustando y mirando a ver si va a ver
plata o no para el ario entrante, esto se va a calentar [E, 2].

En cuanto a la figura legal de Manizales Mds la tendencia mayoritaria
es a mantener la situacion actual, en el sentido de no crear ninguna figura
juridica, aunque esto puede afectar la posibilidad de negociacion en el caso
de pretender transferencias o replicabilidad a otros contextos, por ello tal
vez, el consenso no es pleno, algunos proponen algun tipo de persona ju-
ridica... Manizales Mds deberia tener la franquicia para Colombia [E, 5]...0
creo que Manizales Mds, deberia constituirse en una figura juridica, para que
empiece a fluir solo, con vida propia, y empiece a buscar proyectos. Y creo que
Manizales Mds puede buscar proyectos a nivel internacional, y le van a llegar
a la ciudad y a los emprendedores [E, 5]...creo que para nosotros crecer va a
ser doloroso, es decir, uno no es capaz, y hay que mirar qué estructura necesita
Manizales Mds, porque su estructura es muy pequefiita [E, 11].

En cuanto a proyeccion sigue habiendo una preocupacién sobre como
lograr mayor proyeccion y apropiacion del proyecto en las universidades. ..
la pregunta que siempre nos hacemos en didlogo con Marcela, es ‘Bueno, y
ahora ;como permeamos esto en la universidad?...uno siente que al interior
de la universidad puede hacer falta mucha apropiacion del discurso, o sea, al
interior de la universidad falta mucha apropiacion ;Por qué? Porque realmen-
te necesitamos permear mds los curriculos con los temas de emprendimiento,
que le apuesten a esta filosofia nueva que nos estd llegando, manejamos unos
curriculos que, de alguna manera, responden a unos criterios tradicionales de
formacion... No estamos seguros de poder aportar estos mismos recursos, sino
que vamos a mirar cudl es nuestro papel y de qué manera, pues, vamos a esta-
blecer didlogo con los actores y con Babson’, Yo creo que a nuestro interior atin
falta mucha apropiacion, que la apuesta que estd haciendo Manizales Mds es
crear una semilla a partir de componentes que son muy fuertes, pero que en
el contexto de la universidad en general, son muy dificiles de abordar...que
los mil profesores tengan metido en su cabeza la importancia de todos estos
procesos, es dificil porque no ha permanecido en el ADN nuestro, sino que
es una cosa nueva que nos estd llegando. Ahora la inteligencia que tenemos
que tener es como permear realmente nuestra comunidad para que esto sea
mucho mds apropiado [E, 10].

Condiciones
Para que la vision pueda alcanzarse y la proyeccion lograrse, se deben

dar algunas condiciones y adelantar algunos procesos que los entrevistados
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resaltaron. En primer lugar resulta indispensable definir los recursos con
los que se contara en el futuro...el Programa, como tal, tiene que comenzar
a generar recursos, muchas actividades se estdn realizando con los recursos
de las entidades de apoyo y soporte. Y politica publica... es que el Programa
tiene que recibir recursos de la Administracion Municipal, porque es para
la ciudad [E, 3]...yo0 creo que si este proyecto logra conseguir los recursos
financieros suficientes para subsistir en el tiempo, serd un tema de mucho
impacto a mediano y a largo plazo; pero lo importante, creeria yo, es que el
Programa ha generado una semilla de confianza en muchas cosas [E, 6]. En
apartes anteriores se discutio la pertinencia de que Manizales Mds genere
sus propios ingresos...tenemos que disponer mds recursos, necesitamos for-
talecida Manizales Mds financieramente, Creeria que ya tenemos que tomar
la decisién en algiin momento ya como zafarnos de la marca Babson y lograr
que la marca Manizales Mds pese tanto, que ya la marca Babson detrds no
sea la que nos ayude a vender [E, 7].

Pero la sostenibilidad de Manizales Mds no puede estar fundada en el
paternalismo, tiene que ser autosostenible...la sostenibilidad no puede ser
que nosotros sigamos financiando, ni nosotros, ni la Alcaldia, ni los socios
sigamos financiando esto de por vida, y no es deseable tampoco. La idea de un
ecosistema es que funcione sin mucho subsidio y sin mucha cosa. O sea, toda
intervencion, como es Manizales Mds, por principio tiene que ser temporal,
por principio [E, 1]...0 sea, no hay un devolver, y hay que devolverle porque
si no el Programa se muere. Si no le devolvemos...por eso es que nosotros
estamos es apostandole a spin-off ;Por qué cobra Babson? [E, 3]...para mi
gusto, ese Programa tiene que dar un tema de: ‘Yo le ayudo, Usted me ayuda’.
Yo lo acompario, usted me acompania, que se nos vuelva una cadena. Y vamos
trabajando en eso [E, 6].

El segundo aspecto por resaltar es la necesidad de lograr politica publi-
ca clara sobre el emprendimiento en la ciudad...lograr una politica piiblica,
la gente necesita orientacion, un compromiso de las autoridades para que
piense que es vilido esto y vamos siguiendo adelante [E, 6]...tenemos unos
riesgos importantes. Un riesgo es que viene un nuevo alcalde, y la gran pre-
gunta es: el nuevo alcalde o alcaldesa, sle suena el Programa? ;Lo ve como
un tema importante dentro de su administracion? Y la Alcaldia pone unos
recursos que son importantes y que ayudan en el desarrollo [E, 6].

Un tercer aspecto tiene que ver con el fortalecimiento del Progra-
ma y de los proyectos que lo integran...que el estado de madurez del
programa sea tan fuerte que todas las personas nuevas que lleguen a las
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entidades, simplemente, si se adhieren, ya saben qué ruta seguir. Que sea
un tema de ciudad [E, 7], asi como la estructura y forma de trabajar...
necesitamos es determinar claramente como es el rol de cada uno y qué
aporta, porque no podemos aportar buena voluntad, pues, todos podemos
tener buena voluntad, y todos la tenemos, pues, yo estoy completamente
segura del tema, pero, pues, Manizales Mds no vive de voluntad solamen-
te. Pues necesitamos aportarle recursos, tiempo y mil cosas [E, 7]...creo
que para nosotros crecer va a ser doloroso, es decit, uno no es capaz, y hay
que mirar qué estructura necesita Manizales Mds, porque su estructura es
muy pequediita [E, 11].

La cuarta categoria que se encontrd es la conveniencia de precisar
focos e intereses. Uno importante es la investigacion...nosotros hemos
sido recurrentes en el tema de que es necesario trabajar procesos de inves-
tigacion, es una deuda del Programa. Tal vez no teniamos la madurez que
hoy podemos tener para poder avanzar en investigacion. Este estudio de
sistematizacion y el de evaluacion del Banco Mundial muestran que Mani-
zales Mds es objeto de investigacion, pero se requiere que el emprendimien-
to también sea objeto de investigacion [E, 3]; otro es la sectorizacion...la
ciudad tiene unos sectores claros focalizados, y a ellos hay que apuntarles,
porque cuando ti le trabajas a doscientos sectores, pues, terminan siendo
resultados de la empresa, no de la ciudad en términos de desarrollo [E, 7]
o focalizacion...se estan escalando empresas pequefias, por qué no escalar
empresas grandes o iniciativas conjuntas. Aqui hay cosas escalables, digd-
moslo, de manera muy significativa para la region y para el pais [E, 2] ...
toda la sostenibilidad de Manizales Mds la estamos basando en las univer-
sidades y puede que no... de hecho Babson, que es una universidad, nos ha
criticado mucho eso, porque ven las universidades mds bien distantes [E,
1]...estamos preparados para dar unos pasos importantes, uno de ellos es
la investigacion, podemos hacerlo con otros actores que sintamos que nos
aportan, y creo que ahi hay una oportunidad muy grande de generacion de
conocimiento propio.. no es que se haya olvidado, siempre lo hemos dicho,
pero digamos que nunca habiamos visto cémo hacerlo [E, 8].

Por ultimo, se reclama la obligacién de aprovechar la asesoria y hacer
pilotajes para aumentar la autonomia del Programa...uno puede tener el me-
jor asesor del mundo...si no quiere aprovechar...Ellos van a cobrar y son muy
buenos para cobrar, nos han ensefiado a cobrar y nos han ensefiado a vender.
Han venido profesores de altisima calidad...ah, si no los aprovechamos...no
es el problema de los profesores, ni de Babson [E, 4]...deberia aprovecharse
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dos arios de experiencia, para el tercer ario hacer una replicacion en meso o
en micro con empresas no necesariamente de alto potencial, de algunas de las
experiencias que se hacen con las de alto potencial. Como para ir haciendo
pilotajes de qué es lo que va quedando acd, yo creo que eso deberia hacerse,
como que escalara...hacia abajo, tal vez, o sea, no sélo escalar estas doce em-

presas de alto potencial sino otras [E, 2].
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6. Fundamentacion
teorica del programa

Uno de los aspectos en que mas se ha enfatizado en este proceso de
sistematizacion es la necesidad de identificar de los fundamentos concep-
tuales y teéricos del Programa Manizales Mds; la razon para ello es el cues-
tionamiento que diversos actores, con mayor énfasis los académicos, hacen
del proceso, pues consideran que se conoce el “hacer” pero no se ha logrado
transferencia de los referentes tedricos que sustentan dicho hacer.

Los miembros del Comité Ejecutivo tienen diversas posiciones frente
a esta cuestion, pero en general coinciden en que el surgimiento del pro-
grama no se hace desde lo tedrico...el Programa no nacio por fundamentos
teoricos. Ha sido un problema para que los académicos perciban que ahi no
hay mucho fundamento tedrico [E, 1]... ;por qué nace este programa, en
términos de que si vemos una teoria, una metodologia, una cosa organizada
para pegarnos a eso y vimos que era la linea?... yo creo que no [E, 7]... yo
no podria decir cudl es la orientacion tedrica que tiene realmente, no lo po-
dria decir [E, 3].

Pero a su vez también hay coincidencia en que si bien no se ha recibi-
do una teoria explicita, debe existir una fundamentacién que ha llevado al
Babson a constituirse en una de las primeras instituciones en la ensenanza
y el desarrollo del emprendimiento...Ellos, la universidad, tiene el funda-
mento tedrico porque toda su ideologia de emprendimiento es basada en la
investigacion [E, 1]...Ellos tendrdn, no sé si sus conceptos tedricos o su base
experimental que les permite trabajar de esa manera [E, 8], aunque no se
haya transferido...el Programa es una transferencia, digamos metodoldgica,
mds que conceptual o investigativa [3].

La existencia de estos marcos teoricos es reforzada por los Affiliates que
tuvieron la oportunidad de participar en procesos formativos en Babson...
ellos proponen un modelo que se llama ‘Pensamiento — Accién’, que estd ba-
sado en el modelo de Timmons y desde ese modelo crean una forma de pensar
y una forma de actuar frente a la generacion de empresa y a la formacion de
estudiantes en la escuela de negocios [GFE, 3] y también se hace evidente la
produccion cientifica del Babson en temas de emprendimiento en la can-
tidad de articulos y ponencias que se pueden consultar en el repositorio
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de documentos y especificamente en la publicacion Frontiers of Entrepre-
neurship Research?”

Por tltimo, los entrevistados consideran que la identificaciéon de unos
referentes tedricos del Programa es determinante para una mayor apropia-
cion y en especial ahora que se estd pensando en hacer transferencia del
modelo a otras instituciones y regiones.

De esta manera, a partir de lo manifestado por los actores, el analisis de
los contenidos y los procesos adelantados y la revision de diversos autores,
los investigadores identificamos cuatro ejes teéricos para el Programa: El
ecosistema como marco general del emprendimiento, Perspectivas tedri-
cas en la gestion y fomento del emprendimiento, Fundamentos teéricos del
Programa y Fundamentos pedagdgicos para su ensefianza.

Modelo de ecosistema en el
programa Manizales Mds

El Programa asume el modelo tedrico de Babson, formulado por el pro-
fesor Daniel Isenberg. En su concepto, el ecosistema de emprendimiento
se conforma por un conjunto de elementos individuales como liderazgo,
cultura, mercados de capital, que aisladamente pueden coadyuvar al em-
prendimiento, pero es su integracion holistica lo que mueve la creacién y el
crecimiento empresarial (Isenberg, 2010).

El modelo aplicado esta conformado por seis dominios: una cultura
que favorezca la creacidn de riqueza, fomente la innovacion y la creativi-
dad, que tolere razonablemente el riesgo, que cuente con historias de éxito y
en la que el empresariado tenga reputacion; politicas que regulen incentivos
fiscales, con legislacion favorable al surgimiento de empresas, con institu-
ciones que apoyen la inversion y el financiamiento y que le de legitimidad
social al empresariado; disponibilidad de financiacion que incluya ademas
del acceso al crédito tradicional, fondos de capital de riesgo, mercado de
capital publico, inversionistas dngeles, entre otros.

Incluye también calidad del capital humano, esto es formaciéon de em-
prendedores y mano de obra calificada, lo cual demanda instituciones
académicas y profesionales suficientes y eficaces; mercado que cuente con
consumidores de mentalidad abierta y dispuestos a aceptar la innovacion

27  Los vinculos del repositorio y la publicacion son, respectivamente, : http://digitalknowledge.Bab-
son.edu/; http://digitalknowledge.Babson.edu/fer/
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en productos, canales apropiados de distribucion, redes de emprendedores,
diasporas. Complementa esto, la existencia de una infraestructura institucio-
nal de apoyo como incubacion, asociaciones, infraestructura fisicay de trans-
porte y comunicaciones, servicios profesionales de apoyo (Isenberg, 2011).

El autor sugiere nueve principios para que el modelo opere adecuada-
mente: evitar emular otros ecosistemas por importantes que sean y, en conse-
cuencia, desarrollar el ecosistema a partir de las caracteristicas y condiciones
locales, pues cada ecosistema es tinico aunque pueda ser descrito desde los
mismos dominios que propone el modelo (Isenberg, 2011); involucrar el sec-
tor privado desde el comienzo pues el gobierno solo no puede construir un
ecosistema, debe ademas garantizarse su participacion permanente; deben
favorecerse los emprendimientos de alto potencial, especialmente cuando los
recursos son escasos y es necesario mostrar resultados que inspiren a otros
empresarios; estimular y hacer visible victorias tempranas que tienden a re-
ducir la percepcion de barreras y riesgos empresariales y pone de relieve las
recompensas tangibles, esto conlleva también la celebracion de los éxitos.

También se tiene que abordar un cambio radical de la cultura, tratando
de construir modelos culturales que sean proclives al emprendimiento, en
ello juegan papel importante los medios de comunicacién; exponer pron-
tamente a los empresarios a los rigores propios del mercado sin caer en la
trampa de motivar a través del dinero facil que puede reducir su tenacidad
e ingenio o aumentar su temor a asumir riesgos, sin descartar que estos
programas pueden atraer oportunistas sin interés en el emprendimiento.
Recomienda no forzar el surgimiento de nuevos clisteres empresariales,
sino apoyar aquellos que de manera natural surgen y se han probado en el
mercado. Por tltimo, el autor menciona la importancia de reformas legales
y marcos regulatorios apropiados, enfatizando que estos adquieren sentido
cuando los otros factores han sido impulsados (Isenberg, 2010).

En sintesis, un ecosistema estd conformado por cientos de elementos
todos muy importantes para el emprendimiento, pero es su conjunto, que
es de alta complejidad y con caracteristicas idiosincrasicas, lo que puede
denominarse verdaderamente un ecosistema; en su evolucion, que gene-
ralmente es de largo plazo, pueden incidir algunos pocos elementos que
generan gran impacto, por ello es fundamental estudiar cada ecosistema
para evaluar las causalidades durante ciertos periodos de tiempo. Por ulti-
mo, los ecosistemas deben llegar a ser relativamente auto-sostenibles, por
lo tanto, los gobiernos deben prever el retiro paulatino de sus subsidios y
apoyos (Isenberg, 2011).
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Perspectivas tedricas en la gestion y
fomento del emprendimiento

Dependiendo como se conciba el emprendimiento, a quién se consi-
dera emprendedor y qué hacen los emprendedores, se pueden diferenciar
perspectivas que tienen implicaciones para la gestion del emprendimiento.
De acuerdo con Rodriguez et al. (2010) se identifican cuatro perspectivas
de pensamiento: la comportamental, la psicoldgica (cognitiva), la econémi-
cay la de procesos.

La perspectiva comportamental o de comportamiento. Se centra en aque-
llo que los emprendedores hacen como actores individuales (Volkmman et
al., 2010), considera al emprendedor enfocado a la gestion, principalmente
caracterizado por el hecho de que las oportunidades de negocio son perse-
guidas independientemente de si posee o no los recursos necesarios. No es
de extranar que quienes privilegian este enfoque prioricen la formacién de
los emprendedores en la formulacién y desarrollo del plan de negocio de la
iniciativa empresarial.

La perspectiva de los rasgos psicologicos del emprendedor, se interesa por
responder cdmo las caracteristicas psicoldgicas del individuo permiten ex-
plicar el hecho de ser emprendedor (Pereira, 2007). Desde los trabajos de
Mcllelland los investigadores se han dedicado a identificar las caracteristi-
cas de personalidad ideales de los emprendedores. De acuerdo a este enfo-
que la personalidad emprendedora puede ser vista como la personificacion
de todos los rasgos, propiedades y cualidades del emprendedor como un
ser humano. Segun este enfoque, el emprendimiento no solo se da por la
inercia y necesidad de creacién de valor econémico, sino también de va-
lor social y humano, ello implica que el sujeto en la bisqueda de sentido,
aporta a la creacion empresarial su inventiva e innovacién con el fin de
mejorar su condicion humana en relaciéon consigo mismo y con la sociedad
(Orrego, 2008).

Los emprendedores han sido caracterizados por una alta necesidad
de desempeiiarse bien; los caracteriza también tener necesidades de in-
dependencia, de logro, de riesgo, de afiliacion, de poder y conviccion
interna de tener el control; asi mismo se les considera con alta capa-
cidad de aprendizaje: los emprendedores efectivos son emprendedores
excepcionales -aprenden de todo: aprenden de los clientes, de los pro-
veedores, y especialmente de los competidores; de los empleados y los

116 Facultad de Ciencias Contables,
Econdémicas y Administrativas



Manizales Mas:
modelo de emprendimiento para el desarrollo de ciudad

socios; aprenden de la experiencia, ellos aprenden haciendo- (Volkman
et al., 2010). En programas de fomento con este foco se hace mucho
énfasis en el desarrollo de esas caracteristicas del emprendedor consi-
derando que ademas de la formacidn técnica en el proceso creador, es
necesario tener presente su elemento no racional y cognitivo, quien en
primera instancia busca su propio desarrollo y como consecuencia de
éste el desarrollo empresarial.

La perspectiva econdmica se concentra en estudiar el resultado de la ac-
cion del emprendedor y sus relaciones con su entorno econdémico (Pereira,
2007). De acuerdo con Rodriguez et al. (2010) esta perspectiva concibe el
emprendedor como el dinamizador del desarrollo econémico, asume el fe-
némeno de emprendimiento desde las acciones del individuo, calificando-
lo como “homo economicus” para justificar la maximizacion de la utilidad
Y, por ende, su bienestar. Esta corriente que proviene desde Schumpeter,
plantea que todos los cambios realmente importantes en la economia fue-
ron configurados por el emprendedor, en el sentido de que la causa para los
cambios evidenciados en la estructura general de la economia se ha dado a
raiz de las nuevas combinaciones realizadas en la forma de operar que han
llevado a resultados innovadores (Swedberg, 2000, 14).

Una derivacion de esta perspectiva podria ser la escuela estratégica
postulada por Pereira (2007) y que la enmarca en los planteamientos de
la Conferencia Anual del Centro para el Espiritu Emprendedor de Babson
College, que se publican en Frontiers of Entrepreneurship Research. Desde
acd se privilegian acciones para desarrollar la racionalidad econémico -
administrativa del emprendedor.

La perspectiva de procesos resalta la relacion y la interaccién, al valo-
rarla mas que los elementos considerados independientemente y atem-
poralmente (Pereira, 2007). Segiin Rodriguez et al. (2010) el individuo
es el centro de atencidn, en una relacion dialégica entre su desarrollo y la
creacion de valor econdmico; sus relaciones repercuten en el desarrollo
de la persona, como caracteristica humanista, estableciendo retos para el
fenémeno del emprendimiento. Fomentar el emprendimiento bajo esta
perspectiva implica el desarrollo de ecosistemas que faciliten la poten-
ciacion del emprendedor y la creacion de condiciones objetivas para el
desarrollo de sus iniciativas.
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Fundamento tedrico del
programa Manizales Mas

Una vez presentadas las diferentes perspectivas para estudiar el em-
prendimiento, en este apartado pretendemos encontrar explicaciones ted-
ricas a las practicas de fomento del emprendimiento del Programa.

En la revision de la literatura no se encuentran modelos tedricos espe-
cificos para la gestion y el fomento del emprendimiento como tampoco se
encontré en el Programa un documento que diera cuenta de los elementos
tedricos que sustentan el modelo. Esta ausencia en la literatura puede expli-
carse por un principio expresado por diversos autores “no existe un ecosis-
tema que sea igual a otro” y en consecuencia su desarrollo también requiere
estrategias, practicas, proyectos y mecanismos especificos.

Esto no quiere decir que un programa para incrementar el empren-
dimiento en una region tenga que ser azaroso, improvisado o de ensa-
yo error. Lo encontrado en la teoria nos permite afirmar que existen
fundamentos conceptuales para escoger una u otra estrategia, uno u
otro mecanismo y lo volvemos explicito a continuacién, haciendo ano-
taciones a pie de pagina sobre la relacion de esa teoria con la practica
de Manizales Mas.

El reciente documento de la Mason y Brown (2014) financiado por la
OECD y LEED “Ecosistemas emprendedores y Emprendimiento orientado
al crecimiento” propone una estructura que a nuestro parecer recoge una
diversidad de aspectos sobre la gestién del emprendimiento y ofrece un re-
ferente teorico para explicar los diferentes proyectos, estrategias y acciones
del Programa Manizales Mds y lo aprovechamos desde dos aspectos: en lo
concerniente a principios generales y a la politica publica y su relacién con
el ecosistema empresarial.

Principios generales

Desde el punto de vista del fomento de politicas para promover eco-
sistemas empresariales, Mason y Brown (2014) plantean una serie de
principios generales subyacentes a su desarrollo, los cuales se exponen
a continuacion.

En primer término, los autores parten por reconocer que “no se puede
crear algo de la nada”, con lo que resaltan la importancia que tiene la
industria tradicional como plataforma para crear ecosistemas empre-
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sariales dinamicos, a través de la agregacion de valor a sus productos
y servicios. La experiencia indica, a este respecto, que los ecosistemas
empresariales se sustentan en activos preexistentes representados en
actividades econdmicas convencionales -no necesariamente intensivas
en tecnologia, y crecen en entornos que ofrecen condiciones atractivas
tanto de calidad de vida como para el desarrollo de iniciativas empresa-
riales, esto tltimo a través de politicas de inversion selectivas®.

El segundo principio senala que “los enfoques de politica deben evolu-
cionar con el tiempo”, dada la complejidad y dinamismo de los ecosis-
temas empresariales, lo que obliga a concebir estrategias de interven-
cion apropiadas segun su grado de madurez®. Por ejemplo, los autores
argumentan que en las etapas iniciales de desarrollo dichas estrategias
deben enfocarse en el apoyo a los procesos de puesta en marcha y esta-
blecimiento de las empresas, pero a medida que éstas maduran se de-
ben priorizar otras estrategias, por ejemplo, relacionadas con su desa-
rrollo organizacional, cualificacion del talento humano, acceso a capital
y apoyo a la internacionalizacidn, entre otros.

Un tercer principio destaca el cardcter genuino de cada ecosistema, por
lo que “no existe un enfoque de tinica talla” para su fomento. En este
sentido, elementos constitutivos de los ecosistemas empresariales, tales
como las actitudes culturales hacia el emprendimiento, la estructura
de los sistemas financieros, la vocacion economica local y las politicas
educativas, entre otros, diferirin ampliamente de un ecosistema a otro.
De lo anterior se deriva la relevancia de la diferenciacion de enfoques
segun las circunstancias y capacidades locales de cada ecosistema em-
presarial, especialmente al momento de replicar este tipo de experien-
cias. En otras palabras, aquellos enfoques que sdlo buscan ‘duplicar’
otros ecosistemas tienen altas probabilidades de fracaso. Un ejemplo
practico de este principio, se encuentra en la proliferacion de los Sili-
con Somewhere’ (Hospers, et al., 2008, citado por Mason y Brown, 2014,
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Aunque Manizales tiene las limitaciones propias de region de un pais en via de desarrollo, también
tiene unas condiciones de alta calidad en la constitucion del entorno microeconémico favorable a
la competitividad -lider en infraestructura y escalafon alto en capital humano y en general clima
de negocios favorable a la apertura de nuevas empresas- (Calderén, Naranjo y Alvarez, 2016). De
otra parte, el reporte de diciembre de 2015 de la Red Ciudades Como Vamos, registré a Manizales
como la ciudad con mejor calidad de vida del pais.

Como se ha expresado en muchos apartes de este informe una de las caracteristicas innovadoras
del Programa es la focalizacion sobre el conjunto del entorno y no solo sobre el emprendedor,
habiéndose postulado el ecosistema como el eje inductor del emprendimiento.
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p-19), que tuvieron gran auge en el pasado, pero muchos de los cuales
no tuvieron el éxito esperado porque sus politicas de fomento presta-
ron poca atencion a la naturaleza y capacidades especificas del entorno
local en donde fueron promovidos.

De la mano del anterior, el cuarto principio sefiala que ‘es probable que
las iniciativas [de fomento empresarial] sean ineficaces si se introducen
de manera aislada”. Esto relieva la importancia de una implementacién
holistica de este tipo de politicas, que atienda a las dindmicas y la rea-
lidad econdmica de cada contexto. A manera de ilustracion, Mason y
Brown (2014), indican que es poco probable que aumente la oferta de
capital de riesgo si no hay un flujo operacional acorde, o bien que las
politicas para crear nuevas empresas tengan poco impacto si éstas se
concentran en sectores de bajo crecimiento.

El quinto principio aduce que ‘el desarrollo de ecosistemas empresariales
debe combinar enfoques de arriba hacia abajo’ [‘top-down’] y de abajo
hacia arriba’ [‘bottom-up’]”. Como parte de los primeros, corresponde
garantizar las condiciones marco propicias para la promover actividad
empresarial, iniciando por los derechos de propiedad, pero acompa-
nados por reformas tributarias y laborales que propicien incentivos
a la asuncion de riesgos y la inversion, asi como para la atraccién de
talentos. De manera complementaria, estas medidas deben involucrar
enfoques ‘de abajo hacia arriba, por ejemplo en materia de regulacion
medioambiental, entre otros temas que implican la participacion activa
de la comunidad, la concertacion de intereses y la articulacion entre los
diversos actores del ecosistema®.

En sexto lugar, ‘es importante reconocer la distincion entre las politicas
para pequefias empresas y las politicas de emprendimiento”. Las primeras
hacen referencia a enfoques cuyo propdsito es aumentar el nimero de
nuevas empresas y que, pese a su profundo arraigo en la politica publi-
ca’!, por lo general se traducen en esfuerzos dispersos con bajas tasas
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En el caso del Programa se han logrado mayores avances en las iniciativas de “abajo hacia arriba”.
Las dimensiones del ecosistema menos dinamizadas son las que tienen que ver con la politica
publica yla cultura, que requieren sobre todo de la intervencion de los entes gubernamentales o de
“arriba hacia abajo”. Esto esta indicando la necesidad de que el Programa a mediano plazo busque
estrategias para convertirse en orientador la politica publica.

Colombia no ha sido la excepcion la Ley 590 de 2000 se orienta a promover el desarrollo de las
micro, pequefias y medianas empresas, pero desde antes se habian dispuesto recursos para el fo-
mento de las microempresas algunas veces de subsistencia que tiende a motivar los emprendi-
mientos de necesidad antes que los de oportunidad que tienen mayor viabilidad y posibilidad de
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de crecimiento, corta supervivencia y alta probabilidad de fracaso. Las
politicas de emprendimiento, por el contrario, se focalizan en apoyar
empresas con alto potencial de crecimiento®, las cuales son mas pro-
pensas a requerir una asistencia de tipo relacional que transaccional.
Por esta razén, resulta crucial el relacionamiento entre pares, la mento-
ria empresarial®, el aprendizaje experiencial y el intercambio tacito de
conocimientos, como parte de las estrategias que sirven a la materiali-
zacion de una politica de emprendimiento™.

Finalmente, “las politicas de fomento a emprendimientos de alto creci-
miento deben reconocer su naturaleza diversa antes que basarlos en este-
reotipos”. A este respecto, los autores identifican los siguientes ‘seis mi-
tos’ relacionados con las firmas de alto crecimiento: todas son nuevas
o relativamente jovenes; predominan en sectores intensivos en alta tec-
nologia; se gestan en universidades y centros de desarrollo®; requieren
alto capital de riesgo; registran un crecimiento progresivo®; y crecen de
manera organica.

Politica publica y ecosistema empresarial

El documento de Mason y Brown (2014) propone una taxonomia que

reconoce cuatro aspectos del ecosistema empresarial que puede ser objeti-
vo de los responsables de la politica publica -nacional y regional-. A conti-
nuacion se presenta la descripcion que el documento hace de cada uno de
ellos y se complementa con otras visiones recogidas de la literatura.
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crecimiento. Pero para ser justos es de anotar que en 2006 la ley 1014 se orienta al fomento de la
cultura del emprendimiento

El enfoque del Programa esta orientado a este tipo de emprendimientos y de hecho este fue el
primer proyecto que se llevo a cabo, a pesar de que inicialmente los actores de Manizales conside-
raban que el modelo tendria también énfasis en aumentar el nimero de nuevas empresas como se
deduce de los contratos firmados con Babson.

Una actividad estrella de Manizales Mas ha sido la implementacion el proyecto de Mentoria Em-
presarial para los EAP, proyecto derivado de la transferencia tecnoldgica del MIT Venture Mento-
ring Service.

Esto es un hecho en el Programa Manizales Mds. Las Empresas de Alto han sido expuestas a estra-
tegias de relacionamiento y se han beneficiado del soporte basado en pares, lo que ha derivado en
mayores oportunidades para el aprendizaje experimental y el intercambio de conocimiento tacito.

Las universidades de la Alianza Suma promovieron dentro del Programa la creacion de dos pro-
yectos, Start-Up Mas y AddVenture Mds para fomentar el emprendimiento universitario, como
complemento al trabajo con EAP.

Varios de estos mitos han sido evidentes en el Programa Manizales Mas, por ejemplo, inicialmente
se pensaba que las EAP serian del sector de la tecnologia o que pertenecian a personas de las uni-
versidades.
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Actores. Sobre este aspecto el documento de Mason y Brown (2014)
plantea que las formas principales de politicas empresariales para fomen-
tar la creacion y el crecimiento de nuevos negocios, son normalmente
la informacion y asesoramiento para los nuevos empresarios y que estas
politicas no suelen diferenciar los tipos de creacion de empresas (start-
ups) a las que se dirigen, esto es, no estan disenadas para promover la ini-
ciativa empresarial de alto crecimiento y sefiala que existe una necesidad
de centrarse especificamente en el fomento de la formacidon de nuevas
empresas de alto crecimiento dentro de los ecosistemas regionales, des-
de dos enfoques: 1) la prestacion de asistencia a los empresarios durante
el pre-arranque, puesta en marcha y las primeras etapas posteriores a la
puesta en marcha a través de la provision de apoyo intensivo y tutoria; y
2) el apoyo a la creacién de empresas a través de la incubacién de nego-
cios que ofrece locales comerciales, consejos, oportunidades de networ-
king y financiamiento®.

Por su parte Cooney (2012), en su estudio sobre habilidades de los
emprendedores para empresas orientadas al crecimiento, indica que en
las ultimas dos décadas se han hecho numerosos intentos para deter-
minar las caracteristicas que definen a las empresas de alto crecimiento
-high-growth firms- en el entendido de que sélo gracias a un grupo re-
ducido de empresas que germinan rapidamente es que se da el aumento
real de puestos de trabajo y por lo tanto es sobre estas empresas que las
politicas publicas deberian converger. Su trabajo plantea que deben dar-
se unas condiciones para lograr que las pequefias empresas puedan ser
transformadas en empresas orientadas al crecimiento: 1) el empresario
debe estar motivado para hacer crecer el negocio, 2) recibir mentoria con
empresarios de éxito, que estén motivados para cumplir ese rol, y 3) pro-
veer a los empresarios de un mayor acceso a las redes, las finanzas y los
mercados internacionales.

37 Manizales Mis se enfoco desde sus inicios a EAP ya creadas. El interés inicial de los actores por
estimular la creacién de nuevas empresas, que no encontré respuesta inicial en el modelo Babson,
ha tenido respuesta con la creacién por parte de Alianza Suma de los programas AddVenture Mas
y Start-Up Mis en los que los dos enfoques a los que hace referencia el documento “la prestacion
de asistencia a los empresarios durante el pre-arranque, puesta en marcha y las primeras etapas
posteriores a la puesta en marcha a través de la provision de apoyo intensivo y tutoria” y “el apoyo
a la creacion de empresas a través de la incubacion de negocios que ofrece locales comerciales,
consejos, oportunidades de networking y financiamiento” se ha logrado a través de las unidades
de emprendimiento de las universidades, el parque de innovacién empresarial y la incubadora de
base tecnol(')gica, entre otros.
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Asi mismo, identifica a partir de una amplia revision de la literatura
especializada las habilidades empresariales que se requiere desarrollar en
los empresarios orientados al crecimiento:

1. Orientacion al cliente: Los empresarios deben estar comprometidos
con la creacion de valor para el cliente a través de la provision de pro-
ductos y servicios innovadores.

2. Desarrollo Estratégico: Los empresarios deben aprender a seleccionar
entre una serie de estrategias de mercado que pueden influir en sus op-
ciones de éxito -por ejemplo eleccion de mercado, cliente al que se van
a orientar, innovar constantemente, diferenciacion vs enfoque, mayor
calidad, exportar-.

3. Gestion Financiera: Los empresarios deben aprender las habilidades
necesarias para tener acceso a capital de riesgo adicional -por ejemplo,
la forma de estructurar una propuesta-.

4. Gestion de Recursos Humanos: Los empresarios necesitan entender y
apreciar la necesidad de mejorar las practicas de recursos humanos de
la empresa y ofrecer incentivos financieros a los empleados -compartir
las recompensas-.

Financiacién. Smith et al (2011) presenta un inventario de fuentes de
financiamiento de los emprendimientos entre ellos el propio emprende-
dor, los amigos y la familia, los dngeles inversionistas, capital de riesgo,
prestamistas sobre activos (asset-based lenders), (leasing venture), riesgo
corporativo (corporate venturing), programas de gobierno, tarjetas de cré-
dito, factoring, franquicias, (mezzanine capital), entre otros y sefala que
debe tenerse en cuenta a la hora de seleccionar la fuente, la naturaleza del
emprendimiento, su potencial de crecimiento y los factores que afectan la
accesibilidad a dichas fuentes.

El documento de Mason y Brown (2014) se enfoca en las organizacio-
nes que proporcionan recursos a los emprendedores, esto incluye provee-
dores de financiacion, como los bancos, angeles inversionistas y empresas
de capital riesgo y también los proveedores de servicios. Con respecto a
estos proveedores los autores plantean que deberia privilegiarse la estrate-
gia de dngeles inversionistas frente a capital de riesgo, ya que proporciona
el capital semilla para la puesta en marcha, que el exceso de énfasis en el

38  Estas habilidades son desarrolladas a través de componentes como el de formacion en el programa
EAP en Manizales Mis.
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capital de riesgo es inadecuado por cuanto sélo una pequefia minoria de las
empresas utilizan esta forma de financiacion y que deberia prestarse mayor
atencion a la conexion de las Pyme de alto potencial con fuentes de capital
de expansion convencional, como los préstamos de los bancos y estimular
nuevas formas de financiaciéon como el crowdfunding, préstamos peer-to-
peer y la financiacion basada en la facturacion®.

De otra parte, el documento de la OECD (2014) sobre Financiacion
de Pymes y Emprendimientos llama la atencién sobre un mecanismo de
financiamiento alternativo “Mezzanine Finance” (financiamiento interme-
dio) que puede ser utilizado por empresas jovenes orientadas al crecimien-
to y empresas establecidas con oportunidades de crecimiento emergente.
Este mecanismo de financiamiento hibrido involucra elementos de deuda
y financiacién, y combina instrumentos que tienen diferentes niveles de
riesgo y retorno como deuda subordinada, certificados de participacion en
ganancias y deudas sobre activos (equity warrants).

Cooperacion. De acuerdo con Mason y Brown (2014) Las politicas pu-
blicas, en términos generales, buscan fomentar las conexiones entre los di-
ferentes componentes dentro de los ecosistemas empresariales, las politicas
tratan de construir puentes entre diferentes actores empresariales a través
de la creacion de comunidades de practica o de las redes empresariales. Es-
tos pueden tomar muchas formas, incluyendo las organizaciones profesio-
nales de redes, clubes de emprendimiento, grupos de capital de riesgo con
respaldo, las asociaciones profesionales y las asociaciones de la diaspora.
Alternativamente, los conectores pueden ser organizaciones muy informa-
les destinadas a fomentar diversas comunidades empresariales como los
Meet up™.

39 Enel tema de financiacion no se ha avanzado mucho en el Programa. Se han comenzado a desa-
rrollar estrategias de relacionamiento entre banca, inversionistas y empresarios. Se ha aprobado
la alianza con la Red Nacional de Angeles Inversionistas de la Fundacién Bavaria y el evento
Finnace Task Force, ademds que se estd buscando asesoria para montar un fondo de capital de
riesgo.

40  En el caso de Manizales Mas, la diversidad y apertura de los diferentes actores ha permitido el
fortalecimiento de las redes empresariales tanto entre las instituciones como entre los empren-
dedores de los diferentes niveles EAP, AddVenture Mis, y Start-Up Mis. La interaccion entre los
EAP, los mentores y sus contactos, se ha constituido en comunidades de practica que promueven
el desarrollo empresarial. Proyectos como la Red Didspora, realizados en alianza con instituciones
como la Alcaldia de Manizales y la Red de Emprendimiento de Caldas, han permitido relacionar
alos EAP con empresarios que hacen parte de la didspora colombiana en otros paises. Estrategias
como el Meet up se constituyen también en Manizales Mas en espacios de relacionamiento entre
los diferentes actores.
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En especifico sobre el papel de las redes, Blanco y Kenyon (2000, en
Chigunta, 2002) identifican algunos roles clave que cumplen las redes como
facilitadoras del emprendimiento: la promocién de la iniciativa emprende-
dora y la cultura empresarial, la promocién de vinculos entre los sectores
formal e informal; representar los intereses comerciales de los emprende-
dores ante el gobierno, los bancos comerciales y otras agencias que afec-
tan a la supervivencia de la pequefa empresa; facilitar el acceso a nuevas
experiencias de aprendizaje tales como practicas en empresas; identificar
y abordar los problemas o barreras que experimentan los emprendedores
en los negocios; promocién y mercado de las empresas, facilitar la identifi-
cacion de nuevos productos, servicios y mercados; y facilitar el acceso a la
formacion y desarrollo de habilidades de negocios.

Cooney (2012) senala que uno de los hallazgos mas relevantes en la
revision de la literatura es el papel de la mentoria y la importancia de que
los mentores sean personas que ya han alcanzado el éxito en el campo del
emprendedor orientado al crecimiento. El mentor tiene la experiencia y el
acceso a las redes que permiten al emprendedor orientado al crecimiento
ampliar sus horizontes, el mentor también actiia como un modelo a seguir
y refuerza la creencia de que lo que se ambiciona puede ser logrado.

Orientacién emprendedora.

Mason y Brown (2014) reconocen la importancia de la cultura, y en
concreto, las normas y las actitudes sociales positivas hacia el emprendi-
miento y sefiala que las aspiraciones empresariales se inhibiran en socie-
dades donde no se valora la contribucion social de los empresarios, donde
el estatus social de los empresarios es bajo, donde su éxito financiero se ve
mal y donde el fracaso es visto negativamente. El documento enfatiza tres
enfoques para fortalecer la cultura de emprendimiento: 1) la educacién en
emprendimiento en las escuelas, colegios y universidades para promover
actitudes positivas hacia el emprendimiento y la creacién de campus em-
presariales que apoyen a los estudiantes actuales y recientes para iniciar ne-
gocios*, 2) implementar iniciativas basadas en el lugar, sobre todo en torno
a la cultura, en un esfuerzo para convertirse en atractivo para “una clase

41  El Programa Manizales Més cuenta con dos programas orientados a la educacion empresarial en
las universidades, Affiliates Mas y Profesores de Alto Potencial PAP, uno de sus logros ha sido el
disefio e implementacion de un curriculo tnico en emprendimiento para todas las universidades
pertenecientes a SUMA. Con respecto a la formacion en escuelas y colegios, esta ha sido una
preocupacion de algunos de los actores, sin embargo no esta siendo abordada actualmente dentro
del Programa.
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creativa”*? y 3) realizar eventos que sirvan como punto de reunién para el
emprendimiento local, asi como para promoverlo y celebrarlo®.

Sobre la importancia de la educacién empresarial en escuelas y colegios
para crear la cultura de una sociedad emprendedora, vale la pena retomar
el planteamiento de Sarasvathy y Ventakaraman (2011):

“Si la categoria que llamamos emprendedores incluye
no solo los que buscan y encuentran oportunidades, sino
también a quienes las realizan casi por casualidad (o se-
rendipidez) gracias al facil acceso a partes y piezas, y por
otra parte, si incluimos a los stakeholders quienes ayudan a
transformar esas visiones amorfas en nuevos resultados va-
liosos a través de un compromiso contingente en lo inespe-
rado, a quien podriamos excluir de la categoria de empresa-
rios potenciales? La respuesta es simple: nadie. Por lo tanto,
en nuestros esfuerzos para educar, legislar y aculturar una
sociedad emprendedora...deberiamos comenzar desde la
educacion media o antes y sin excluir a nadie. El escena-
rio apropiado para la educacion emprendedora consistira
entonces en un conjunto claro -diferente, inequivoco- de
habilidades de razonamiento y resolucién de problemas,
con o sin herramientas de negocios especializadas de los
que se encuentran en las escuelas de negocios formales...
Emprendimiento, desde este punto de vista, se vuelven atn
mas un conjunto especifico de habilidades; se convierte en
un método generalizado como el método cientifico, una
forma de razonamiento y légica cuyo ejercicio seria tan util
como las habilidades aritmética, de lectura, de escritura,

42 Posicionar a Manizales como un “lugar para el emprendimiento” ha sido uno de los logros de
Manizales Més. Actualmente la ciudad se ha convertido en un referente nacional e internacional
en temas de emprendimiento. Las estrategias de visibilidad como la difusién de la experiencia en
eventos nacionales e internacionales, la participacion en convocatorias y premios de orden nacio-
nal e internacional, han mostrado su efectividad. Prueba de ello es haber sido seleccionado como
caso de estudio por Planeaciéon Nacional y el Banco Mundial, y ser referenciado en el Documento
Conpes como uno de los ejemplos de emprendimiento al lado de iniciativas tan reconocidas como
Ruta N de la ciudad de Medellin.

43  Laestrategia de Eventos Mds que cuenta con tres cohortes y que trasciende el ambito local, se con-
vierte no s6lo en un punto de encuentro de los actores del ecosistema sino que permite promover
el programa y divulgar los avances que ha logrado. Asi mismo estrategias como El Mundo Em-
prende que acerca a los emprendedores, estudiantes y la comunidad en general a emprendedores
excepcionales o expertos en emprendimiento busca fortalecer la cultura del emprendimiento.
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y de razonamiento cientifico basico (Sarasvathy, 2008). Y
por lo menos tan importante como el compromiso civico,
el discurso civil y el desarrollo critico de juicio moral y éti-
co” (Sarasvathy, 2011, pag: 120).

Fundamentos pedagogicos para el
desarrollo del emprendimiento

Como parte de las indagaciones a los actores que participaron del pro-
ceso de sistematizacion, se pregunto por las principales teorias que han ser-
vido de fundamento para la concepcion y puesta en marcha del Programa
Manizales Mds. A este respecto, la respuesta mas recurrente estuvo referida
al Pensamiento y Accion Emprendedora*, una metodologia desarrollada
por Babson College y aplicada en sus diferentes programas académicos,
que inculca el equilibrio entre la accidn, la experimentacion y la creativi-
dad, con el conocimiento y analisis de los fundamentos del negocio, como
enfoque ideal para la creacion de valor econdémico y social.

La metodologia de intervencion:
pensamiento y accion emprendedora*

De manera general, la metodologia propuesta por Babson se basa en
la capacidad que tiene cualquier individuo para emprender acciones de-
liberadas que le ayuden a controlar el futuro, tomando en consideracion
tres premisas: quién es —su personalidad, rasgos, habilidades-, qué sabe -
su educacidn, capacitacion y experticia—, y a quiénes conoce -sus redes de
contacto social y profesional. Una combinacién acertada de estas premisas
marca el preimbulo para iniciar una accion que arroje datos, informacion y
aprendizajes suficientes para tomar nuevas decisiones y reorientar el curso
de accidén tantas veces como sea necesario, hasta alcanzar el objetivo final,
aunque quizas éste no sea aquel con el que se comenzd.

44  Traduccion propia de la marca Entrepreneurial Thought and Action ET&A®, registrada por Babson
College. En el castellano, el término mds comun es igualmente Pensamiento y Accién Emprende-
dora, en referencia a enfoques, metodologias y cursos de educacién formal y no formal, entre otras
intervenciones con propositos afines, pero no necesariamente ligados a la metodologia de Babson
College.

45  Esta seccion se elaboré a partir de los referentes de Babson College respecto a su metodologia
Entrepreneurial Thought and Action ET&A®, contenidos en su pagina web oficial, consultada el
13/12/15 a través del link: http://www.Babson.edu/about-Babson/at-a-glance/Pages/entrepreneu-
rial-thought-and-action.aspx
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En este orden de ideas, el enfoque del pensamiento y accién emprende-
dora no parte de un objetivo final que se espera alcanzar en forma metodica
y hasta predecible, sino que enfatiza en pequenos pasos de accion, respal-
dados en la individualidad, experticia y redes de contactos de la persona,
pero también, de muy manera especial, en el aprendizaje derivado de la
accion inmediata. La capacidad de accién permanente, inspirada a su vez
por estas cualidades particulares, le permite a cada persona la posibilidad
de marcar una diferencia y de crear, hasta cierto punto, las condiciones
deseadas de futuro.

Por esta razon, el enfoque de Pensamiento y Accion Emprendedora
promovido por Babson también se concibe como un modelo mental que,
partiendo del auto-reconocimiento de la persona en el contexto en que se
desenvuelve, le faculta a emprender acciones amparadas en supuestos pre-
dictibles, o bien inspiradas por la capacidad humana de generar escenarios
de futuro que, en principio, pueden resultar desconocidos o insospechados.
Esto ultimo conlleva a una acepcion mas amplia del Pensamiento y Accion
Emprendedora como método de cambio social que agrega valor mas alla del
rédito econdmico.

En linea con lo anterior, cabe sefalar que el modelo de Pensamiento y
Accion Emprendedora es aplicable no sélo al ambito de los negocios, sino
que su metodologia es transferible a la solucién de problemas de toda indo-
le, especialmente aquellos de orden social con altos niveles de complejidad
e incertidumbre. Asi mismo -y esto resulta determinante para los propdsi-
tos de la educacion-, dicho modelo es susceptible de ensenarse y, por tanto,
cualquier persona esta facultada para aprender a pensar y actuar de manera
emprendedora, asunto que por demas zanja la vieja discusion respecto a los
rasgos exclusivos del emprendedor.

Surge asi el término lider emprendedor (entrepreneurial leader), un con-
cepto genérico que alude a toda persona que desarrolla un modelo mental
que potencia el poder de actuacién humana para crear y edificar un mundo
mejor. En el ambito empresarial, por ejemplo, la comprension de si mismos
y de su entorno, le permiten al lider emprendedor obrar en funcién de ge-
nerar oportunidades que redunden en la crecién de valor para su organi-
zacion, sus accionistas y para la sociedad en general (Greenberg, McKone-
Sweet & Wilson, 2011a).

Siguiendo los lineamientos de Babson, el modelo de Pensamiento y
Accién Emprendedora se soporta en tres principios (Greenberg, McKone-
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Sweet & Wilson, 2011b, pag. 11). El primero se conoce como Ambidextris-
mo cognitivo y se refiere a la habilidad del lider emprendedor de ser cogniti-
vamente ambidiestro, aplicando tanto légicas de prediccion (segtn el grado
de certidumbre del contexto) como de creacién de futuro (mediante la ac-
cién y la experimentacion) como parte de su enfoque de toma de decisio-
nes. La idea que hay detrés del principio, es que los lideres emprendedores
deben dominar variados —e incluso complementarios— enfoques analiticos
de pensamiento y accidn, en aras de generar soluciones sostenibles, social,
ambiental y economicamente.

Esto implica, necesariamente, una vision diferente del mundo empresa-
rial y de la sociedad, fundamentada en la comprension de las distintas for-
mas de creacion de valor propias de los negocios, lo que da pie al segundo
principio del modelo de Pensamiento y Accion Emprendedora: Responsa-
bilidad Social, Ambiental y Econémica, y Sostenibilidad. Segun este princi-
pio, los lideres emprendedores deben saber cdémo potenciar las sinergias y
armonizar las tensiones inherentes a la creacion de valor social, ambiental
y econdmico, e incluso, aprender a integrar de manera simultanea - y no
secuencial- tales formas de riqueza.

Pero mas alld de este principio, la actuacion de los lideres emprende-
dores también esta determinada por el cabal conocimiento de si mismos y
de su contexto social. Esto se denomina Identificacion Individual y Social
y representa el tercer principio del modelo de Pensamiento y Accién Em-
prendedora promovido por Babson College, que aboga por una compren-
sién auténtica y edificante del sentido de proposito y la propia identidad, al
igual que de la influencia del contexto en este auto-reconocimiento, como
sustento para tomar mejores decisiones en situaciones inciertas y aun des-
conocidas.

A manera de resumen, la propuesta de Babson College respecto al
enfoque de Pensamiento y Accion Emprendedora admite al menos tres
acepciones: es una metodologia para el abordaje de objetivos, apli-
cando una ldégica de actuacion flexible y progresiva, la cual forja un
modelo mental sustentado en premisas que propenden por estimular
la capacidad humana para orientar y construir el futuro, por lo cual
dicho enfoque también se concibe, desde una perspectiva mas amplia,
como un meétodo de transformacion social susceptible de aplicarse a
cuestiones sociales de toda indole, bajo criterios de responsabilidad
social, ambiental y econémica, y sostenibilidad. Sin limitarse al am-
bito empresarial ni a la creaciéon de negocios, el Pensamiento y Accion
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Emprendedora puede entenderse como una forma de comprender e
intervenir la realidad.

La teoria subyacente: ‘Efectuacion’

Como parte de la revision tedrica sobre el modelo desarrollado por Bab-
son College, se identificé la “Efectuaciéon” como una de las teorias centrales
subyacentes al enfoque de Pensamiento y Accion Emprendedora. Esta teoria,
cuya autora y principal exponente es la académica e investigadora Saras Sa-
rasvathy (2001), ha sido fruto de un trabajo empirico iniciado hacia fines de
la década de los noventa, con participacién de fundadores de companias es-
tadounidenses de diversos sectores econdmicos, a partir del cual se identifi-
cd en ellos una racionalidad distintiva, reconocida intuitivamente como em-
prendedora, que la autora define como “logica efectual” (Sarasvathy, 2005).

La logica efectual es la contraparte de la logica causal o predictiva, esta
ultima infundida ampliamente en los programas de formacién empresarial
y en las escuelas de negocios, y que parte por fijar un objetivo y algunas
premisas, identificando luego la ruta 6ptima —en términos de rapidez, eco-
nomia, eficiencia, etc.— para llegar al objetivo propuesto, apoyandose en el
uso del comportamiento histdrico y técnicas tradicionales de prediccion.
La logica efectual, por el contrario, no parte de un objetivo dado, sino de
unas premisas y ‘significados” inherentes al emprendedor que posibilitan
que los objetivos emerjan y varien de manera contingente a través del tiem-
po. Cabe anotar que una misma persona puede utilizar ambas racionalida-
des en distintos momentos, segl'm la naturaleza de las circunstancias. No
obstante, mientras el razonamiento efectual es inherentemente creativo, el
causal puede no serlo, y mientras ambos requieren habilidades especificas,
el razonamiento efectual demanda mas imaginacion, espontaneidad, asun-
cion de risgos y espiritu vendedor (Sarasvathy, 2005).

Las premisas o ‘significados’ inherentes al emprendedor que marcan
la partida del proceso de racionalidad efectual, son aquellas del modelo de
Pensamiento y Accion Emprendedora, a saber: quién es, qué sabe y a quié-
nes conoce, a partir de las cuales el emprendedor comienza a imaginar posi-
bles efectos y materializarlos a través de la accion, por lo que otro punto en
comun esta en su apuesta por crear y transformar las condiciones de futuro.

La efectuacién alude justamente a este proceso de creacion y transfor-
macién. De acuerdo con Read et al., (2011), su foco esta en utilizar una
serie de ‘significados’ dinamicos para alcanzar nuevas y diferentes metas,
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evocando tacticas creativas y transformativas. Esta 16gica efectual, segun la
cual las oportunidades no se encuentran, sino que se crean, hace parte de
la heuristica utilizada por los emprendedores experimentados en procesos
de creacion de nuevos negocios, experticia de la que derivan los siguientes
principios de actuacion que fundamentan lo que ha dado en llamarse “em-
prendimiento efectual” (Read, et al., 2011):

(i) Comenzar por las premisas, que aboga a los emprendedores a no espe-
rar oportunidades perfectas, sino empezar a actuar sobre la base de lo
realmente tiene al alcance: quién es, qué sabe y a quiénes conoce.

(ii) Aceptar pequefias pérdidas, evaluando las oportunidades en funcién de
si su realizacién admite una eventual pérdida, y no simplemente en
funcioén del atractivo de un rendimiento estimado.

(iii) Afrontar las contingencias, que invoca el reconocimiento y aun aprove-
chamiento de las sorpresas que deparan las situaciones inciertas, per-
maneciendo flexible y no atado a metas prestablecidas.

(iv) Establecer asociaciones con diferentes personas y organizaciones, orien-
tadas a generar un compromiso real para construir conjuntamente el
futuro (en términos de producto, firma, mercado), deponiendo la mi-
rada competitiva.

A estos principios se suma la finalidad de crear oportunidades, pues una
vez que la persona va construyendo futuro a través de acciones controlables
y con el apoyo de aliados también artifices de esta co-creacion, adquiere un
panorama cada vez mas amplio sobre posibilidades de actuacion, asi como
una mayor confianza e intuicién para crear nuevas oportunidades. Es por
ello que lalogica causal, basada fundamentalmente en el comportamiento y
prediccion del pasado, no resulta efectiva en escenarios de alta incertidum-
bre, o que bien no han sido aun creados por el ingenio humano.

La teoria de la efectuacion controvierte una serie de mitos alrededor de
las caracteristicas innatas del emprendedor y pone su acento en los proce-
sos de pensamiento que determinan la mentalidad emprendedora, profun-
dizando en la comprension de como los emprendedores ven el mundo, de
como aprenden y toman decisiones, y en general de cudles son sus procesos
de cognicion. De esta forma, la discusion tedrica traslada el interrogante
respecto a si una persona puede ‘ser o no ser’ emprendedora, hacia como
efectivamente puede llegar a serlo, creando oportunidades y actuando con-
forme a realizarlas (Neck, Greene & Brush, 2014).
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Recuadro 1. ;/Qué no es efectuacion?

1. No es un simple agregado de variaciones heuristicas a partir de una
eleccion racional; es una tecnologia inica de toma decisiones.

2. No es un reemplazo absoluto de la racionalidad predictiva; existe
en paralelo con ella.

3. No es irracional o no-racional; ayuda, junto con otras nociones, a
pluralizar la nocién de racionalidad, sin negarla.

4. No es un proceso aleatorio; se entreteje de manera sistematica tanto
con principios eminentemente ensefiables y aprendibles, como con
lineamientos propios.

5. No es una teoria del “todo vale”; se trata de una teoria de creativi-
dad limitada.

6. No es una vision ‘basada en recursos’ para la toma individual de
decisiones; no asume el valor de los recursos, sino que indaga qué
los hace valiosos y como se puede agregar valor a través de ellos.

7. No es sélo para la puesta en marcha de pequeiias empresas peque-
flas; también es aplicable tanto a grandes empresas como también
al nivel de economias.

8. No se limita al ambito del emprendimiento; es una teoria de la ac-
cion, por lo cual puede aplicarse mds ampliamente.

9. No es una teoria independiente; se basa e integra el trabajo de va-
rias teorias bien conocidas en las areas de la economia y la gestion.

Traducido de: Sarasvathy (2010) What Effectuation is not?

Respecto a esta mentalidad, la evidencia empirica del trabajo realizado
por Sarasvathy (Schlesinger et al., 2012, citado por Neck et al., 2014, pag.6)
sugiere que los llamados emprendedores efectuales (...) ven el mundo tan
abierto como un hostal de multiples posibilidades, fabrican tanto como reco-
nocen nuevas oportunidades, crean mercados mds que encontrarlos, aceptan
y afrontan el fracaso, e interactiian con una variedad de actores interesados,
aliados por la intencion de crear el futuro mds alld de intentar predecirlo”.

Por dltimo, como se sefala en el recuadro, la efectuacion se sustenta a

su vez en teorias ampliamente conocidas en el campo de las ciencias de la
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administracion, dentro de las que se destacan las teorias basadas en los re-
cursos, la psicologia social, la teoria de la accién, como también teorias de
la innovacién y del mercadeo, entre otras. No obstante, lo que la diferencia
es el hecho de que, primero, la teoria de la efectuacion integra varias teorias
existentes que denotan aproximaciones parciales a la logica racional, y se-
gundo, proporciona un modelo alterno con un marco delimitado del pro-
blema, procesos viables de solucion y principios especificos de actuacion,
que se articula bajo una légica completa e integral.

Algunas implicaciones para la educacidn: la
ensefianza del emprendimiento como método

De acuerdo con su autora, la efectuacion es una idea en evolucion (Sa-
rasvathy, 2007), y su desarrollo promete nuevos caminos tanto para la in-
vestigacion cientifica como para la ensefianza del emprendimiento (Neck,
et al., 2011). En el primer caso, la efectuacion plantea un enfoque que per-
mite ampliar el conocimiento disponible respecto a los procesos de toma
de decisiones en el ambito empresarial. En el segundo, la efectuacion busca
revolucionar la ensefianza y el fomento del emprendimiento, a través de la
aplicacién de un modelo que emula los procesos mentales aplicados por
empresarios experimentados en la solucion de problemas de distinta natu-
raleza. A este respecto, uno de los aportes mas revolucionarios de la teoria
esta en la posibilidad de que, tras develar los patrones sobre como piensan
los empresarios, permita avanzar de un enfoque procesal a uno metéddico
en la ensenanza del emprendimiento (Venkataraman et al., 2012, citado por
Neck et al., 2014, pag.7).

Varios autores (Sarasvathy, 2005; Neck et al., 2014) coinciden en se-
nalar que la mayoria de programas académicos para la formacién empre-
sarial siguen una logica procesal, segin la cual el emprendimiento pue-
de verse como una actividad linear que parte de la identificaciéon de una
oportunidad, sigue por el desarrollo de la idea, la provision de recursos,
la elaboracién de un plan de negocios, su implementaciéon y monitoreo
y, eventualmente, el cierre del negocio. En este sentido, es evidente la
semejanza de este enfoque procesal con la logica de pensamiento causal,
como también su poca adecuacion a las situaciones de alta complejidad e
incertidumbre caracteristicas del mundo empresarial contemporaneo.

En contraste, el enfoque metodico concibe la ensefianza del emprendi-
miento como un método cuya aplicacion requiere el desarrollo de un con-
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junto de practicas que, a su vez, estan firmemente fundadas en la teoria
(Neck, et al., 2011). Esto significa inculcar un modelo de pensamiento y
accion construido sobre unas solidas premisas que dispone de un portafo-
lio de practicas para incentivar la creatividad. Este enfoque de la ensefianza
del emprendimiento como método obliga a los estudiantes a ir mas alla del
conocimiento, la comprension o el simple discurso, y los involucra decidi-
damente con la practica.

Dicho método se basa en cuatro premisas (Neck and Greene, 2011, ci-
tado por Neck et al., 2014, pag. 11): (i) aplica tanto para novatos como para
expertos, sin importar sus niveles de experticia sino su vision emprende-
dora del mundo; (ii) es inclusivo, lo que significa que la definicién de em-
prendimiento se amplia para incluir cualquier organizacién en diferentes
niveles de analisis; (iii) requiere una practica continua, por lo que el foco
esta puesto en hacer y aprender, més que aprender y hacer; y (iv) estd con-
cebido para escenarios impredecibles.

En la linea de promover un modelo educativo del emprendimien-
to como método, Babson College viene desarrollando diferentes técnicas
complementarias, dentro de las cuales se destacan las siguientes (Greene,

s.f.):

«  Montaje y puesta en marcha de un negocio, como parte del trabajo aca-
démico con estudiantes. Dicho trabajo enfatiza en aspectos como la
identificacién de oportunidades, manejo de recursos, desarrollo de
equipos de trabajo, pensamiento holistico y agregacion de valor, entre
otros. Como facilitador del aprendizaje, se tiene la creaciéon de un ne-
gocio, a partir de un ejercicio practico de duracién limitada en el que
se promueve tanto el pensamiento emprendedor como la comprension
de las diferentes funciones del negocio.

o Juegos y simulaciones, utilizados cada vez con mayor frecuencia como
herramientas para apoyar el desarrollo de contenidos curriculares. A
manera de ilustracion, Babson College viene desarrollando un video
juego (Open for Business) basado en la teoria de la efectuacion, dise-
flado como alternativa para reemplazar los estudios de caso por discu-
siones en clase sobre pensamiento emprendedor

o Diserio basado en el aprendizaje, técnica que busca desarrollar herra-
mientas practicas que estimulen la creatividad, la generacion de ideas y
el pensamiento emprendedor, en aras no sélo de identificar oportuni-
dades, sino también de poder crearlas.
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o Prdctica reflexiva, entendida como un proceso permanente que genera
conocimiento a partir de la experiencia, el cual resulta especialmente
util en situaciones confusas o inciertas, o bien aplicado a la solucion de
problemas. Por lo anterior, no debe extrafiar que los curriculos actuales
incorporen la reflexién como un componente clave tanto para la ense-
fanza como para la practica del emprendimiento.
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7. Modelo comprensivo
del programa

Parte del compromiso de la sistematizacion fue proponer un modelo
comprensivo del Programa Manizales Mds con dos finalidades especificas,
primero permitir una mayor apropiacion por parte de todo el ecosistema
de emprendimiento y segundo facilitar la réplica y transferencia. El desa-
rrollo de sus componentes y su implementacion es responsabilidad del Pro-
grama y para ello se dejan las recomendaciones pertinentes.

El modelo propuesto estd conformado por tres grandes dimensiones
(Figura 2): la primera es el macro-contexto en el que se consideran la Fun-
damentacion Teorica que sustenta el modelo, la Vision de Region como ele-
mento fundamental para poder impulsar ecosistemas de emprendimiento,
la Perspectiva Estratégica que exige el modelo y su Organizaciéon Adminis-
trativa.

Figura 2. Modelo comprensivo del Programa Manizales Mas

Macro Contexto

ORGANIZACION
ADMINISTRATIVA .

VISION DE
REGION
PERSPECTIVA
ESTRATEGICA

[Supra Sistema HModelo Gerencial HMudeto Cperativo

FUNDAMENTACION
TEORICA
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La segunda dimensién denominada Estructuracion del proceso se organi-
za por etapas Negociacion, Diagnoéstico, Sensibilizacion y Acciones de fo-
mento de emprendimiento. La tercera y tltima dimension es el Sistema de
Gestion, en el que se abordan tres componentes el suprasistema, el modelo
gerencial y el modelo operativo.

a. Macro - contexto

Desarrollar un ecosistema de emprendimiento no es tan solo realizar
actividades tendientes a fomentar el empresarismo, el surgimiento de nue-
vas unidades de negocio o fortalecer los dominios especificos de dicho eco-
sistema; demanda también una fundamentacion conceptual del emprendi-
miento que permita comprender los por qué mas alla de los como, ademas
construir una relacion tedrica y practica del ecosistema con el desarrollo de
region, definir un horizonte estratégico y establecer un modelo de organi-
zacion administrativa.

Fundamentacidn tedrica y concepcion de emprendimiento

El modelo se sustenta en los principios tedricos presentados en el ca-
pitulo 4 de esta sistematizacion, los cuales fueron construidos a partir de
diversos autores internacionales que han fundamentado conceptualmente
el quehacer de Manizales Mas; el eje central asume que si bien los empren-
dedores deben orientarse bajo los lineamientos del Pensamiento — Accion,
los gestores e impulsores del emprendimiento en un ecosistema, entre ellos
los directivos del Programa, las entidades de apoyo, los académicos, deben
ademds contar con una Vision Estratégica para la gestion y el fomento del
emprendimiento, quienes ademds deben tener claros los soportes teéricos
del modelo. Algunos de estos soportes se sintetizan a continuacion.

La promocién y el fomento del emprendimiento no puede realizarse
solo a partir de las iniciativas de los individuos, sino que requiere un eco-
sistema que lo incentive y favorezca; este se encuentra conformado por seis
dominios: capital humano, mercados, politico, financiero, cultural y de so-
porte, que deben ser intervenidos simultaneamente y de manera holista.
Una consecuencia inmediata es la necesidad de integracion de lo puablico y
lo privado de una region para poder impulsar el ecosistema.

Se requiere compartir un concepto de emprendimiento, que en este
caso trasciende la idea de crear nuevas empresas, por uno mas amplio que
incluya la imagen de empresarismo, pues uno de los fundamentos del mo-
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Recuadro 2. Fundamentacion tedrica

Retos para Manizales Mds

En el corto plazo se requiere de un equipo de docentes con alto dominio
de los elementos tedricos sobre emprendimiento propios del modelo, que sean
capaces de sustentarlos y hacerlos comprensibles ante académicos y demés
integrantes del ecosistema de la region a que se va hacer transferencia (no ante
los beneficiarios).

En el mediano y largo plazo se necesita contar con resultados de inves-
tigacion de grupos locales que puedan mostrar generacion de conocimiento
propio, que ademas tengan documentados casos de emprendimiento y que
puedan evidenciar que han sido fogueados en escenarios de alto nivel como
ponencias, simposios, congresos.

Una fuente para este requerimiento se encuentra en los Affiliates, profe-
sores de alto potencial y en general con los investigadores en la tematica que
tienen las universidades de Manizales.

delo esta en conjugar el emprendimiento universitario y/o el neo-empren-
dimiento, con el desarrollo de empresas de alto potencial como condicién
para poder lograr impactos de corto y mediano plazo que motiven a nuevos
emprendedores y que se proyecte un emprendimiento dinamico con posi-
bilidad de crecimiento y desarrollo.

Para impactar la acciéon con los emprendedores es indispensable con-
tar con proyectos que potencien el capital humano del ecosistema como
la mentoria empresarial, la formacion de profesores de alto potencial y los
Affiliates.

Un actor determinante en la consolidacion de un ecosistema de em-
prendimiento es el fortalecimiento de la academia con proyectos como
Start-Up Mas, AddVenture Mads, programas de investigacion en emprendi-
miento y transferencia tecnoldgica.

Simultaneamente al trabajo con emprendedores se tienen que forta-
lecer los otros dominios del ecosistema como la politica publica y el lide-
razgo politico, la financiacién de emprendimientos, el fortalecimiento de
nuevos mercados y estructurar un fuerte componente de organizaciones
de soporte.

Desde lo pedagégico, los docentes y los directivos del programa y las
entidades de apoyo deben apropiarse conceptualmente del fundamen-
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to metodoldgico del pensamiento — accion para lo cual puede ser util la
sintesis presentada en el capitulo tedrico y en especial las referencias alli
mencionadas. En cuanto a la aplicacion en la formacion y acompafiamiento
a los emprendedores, consideramos que se debe recurrir a un seminario
especifico con Babson para el desarrollo de estas habilidades, mas alla de
los talleres o cursos.

Vision de region

La relacion entre emprendimiento y desarrollo regional ha sido abor-
dada por diversos investigadores (Green, et al. 2010, Daza, 2011), al ana-
lizar estos dos fendmenos se encuentran muchas respuestas a los retos del
ecosistema de emprendimiento. En el caso de Manizales Mds no se percibi6
explicito en el discurso de los actores entrevistados ni en los documentos
mencion directa a esta relaciéon (excepto en un caso). Sin embargo, para
una mejor comprension del modelo y su réplica se hace indispensable con-
tar con una posicion clara en relacion con la vision de region (cualquiera
que sea ésta) y su relacion con el emprendimiento. Sin una pretension de
gran profundidad, pues no es el objetivo del ejercicio de sistematizacion, de
la mano de autores como Moncayo (2003), Salguero (2006) y Manet (2014),
se realiza una breve reflexion de esta relacion.

Una cuestion que permanentemente se pregunta la Economia es jpor
qué algunas regiones atraen mas inversionistas, empresarios y actividad
econdmica en general, que otras? En términos de Moncayo (2003) por qué
se localizan en ciertas regiones los procesos de acumulacion, innovacién y
formacion de capital social y como impacta las estrategias empresariales y
la politica publica, aspecto que resulta determinante para la orientacion de
los ecosistemas de emprendimiento en una determinada region.

La respuesta se encuentra en diversas teorias del desarrollo del territo-
rio. La Nueva Geografia Econémica propuesta por Krugman es tal vez una

Recuadro 3. Vision de region

Retos para Manizales Mds

El Programa, desde sus comités académico y ejecutivo, debe gene-
rar un discurso de la relacion entre desarrollo de region y ecosistema de
emprendimiento que le dé sentido a lideres locales y facilite la apropia-
cion del modelo en cualquier region donde se aplique.
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de las mas recientes teorias que permiten comprender este fenémeno “el
crecimiento regional obedece a una légica de causacion circular, en la que
los encadenamientos hacia atras y hacia delante de las empresas conducen
a una aglomeracion de actividades que se auto-refuerza progresivamente”
(Moncayo, 2003, p.38).

Para Manet (2014) la conjugacion de las teorias de desarrollo endgeno
y las nuevas formas de organizacion industrial son factores determinantes
para el desarrollo local. Aspectos como la concentracion de pymes, la com-
petencia cooperativa, las economias de aglomeracion, la conformacién de
ecosistemas de innovacion, el cambio del modelo de producciéon masiva y
estandarizada a pequefios tirajes a la medida del cliente y la conformacién
de redes y alianzas estratégicas, son algunos de estos factores, que a su vez
también se asocian con el concepto de ecosistemas de emprendimiento “un
conjunto de factores que van desde la innovacidn tecnologica, las actua-
ciones a nivel macro, meso y microeconémico, la procuracién de ventajas
comparativas dinamicas y la flexibilizacién de las formas de produccién
influyen en el desarrollo local” (Manet, 2014, p. 45).

Por su parte el neoinstitucionalismo también hace su aporte a una vi-
sion de desarrollo de region que la considera mediada por el compromiso
civico de sus ciudadanos con la comunidad que comparten y que se mani-
fiesta en la asociatividad. El capital social “deviene una condicion necesa-
ria para que los beneficios de la nueva dinamica de las relaciones entre las
firmas y de estas con los mercados, los trabajadores y los proveedores se
puedan manifestar plenamente” (Moncayo, 2003, p. 51).

Es de anotar que para Moncayo tres son los factores mas determinantes
para el crecimiento territorial: capital humano, conocimiento, e infraes-
tructura, que a su vez son elementos reconocidos para la construccion de
un ecosistema de emprendimiento, a los cuales se suman aspectos cultura-
les que también son fundamento del desarrollo regional “histéricamente
esta demostrado que las regiones que ganan en desarrollo socio-econémico
son aquellas en donde los valores, la confianza en las instituciones y en ge-
neral el clima organizacional y sociocultural refuerzan el potencial tecno-
econémico del desarrollo local” (Salguero, 2006, p.18).

Perspectiva estratégica

Al tomar al ecosistema como inductor del emprendimiento en una
region se hace necesaria una mirada estratégica del modelo, esto implica
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Recuadro 4. Perspectiva estratégica

Retos para Manizales Mas

El programa debe construir este horizonte en todos sus componentes.

considerar al menos cuatro aspectos: reconocimiento de la relacion eco-
sistema - region, definir una visién de largo plazo de lo esperado en el
Programa, pensar un sistema de gestion estratégica y realizar planeacion
operativa.

El relacionamiento ecosistema de emprendimiento — region, parte del
principio de que ninguin ecosistema es igual a otro, aunque se puedan apro-
vechar experiencias de los demas; esto obliga a partir del conocimiento
de las caracteristicas, idiosincrasia, intereses y expectativas de la respecti-
va region. De esta manera se podran definir prioridades, incluir o excluir
proyectos especificos, promover determinados mecanismos y estrategias,
aprovechar sinergias e identificar limitaciones y retos a superar para poder
ser exitosos en el Programa. Otra ventaja de ello es poder integrar todas las
iniciativas que sobre emprendimiento se tengan en la region, independien-
te de quienes sean los actores y los beneficiarios.

La vision es otro condicionamiento estratégico, esto es, la definicion de
un horizonte estratégico de largo plazo para obtener los resultados espera-
dos, combinado a su vez con metas inmediatas y mediatas que permitan
mostrar victorias tempranas que motiven los actores del ecosistema. En
consecuencia, se requiere una vision de largo plazo en la que se definan las
metas esperadas en cada uno de los seis dominios, la interaccion de esas
metas especificas en un fin esperado para el conjunto (perspectiva holista)
y una cohesion de las diversas actividades al interior de cada dominio. De
esta manera se evita el error de caer en activismos que pueden ser desgas-
tantes y no conllevar al éxito del Programa.

El disefio de un sistema de gestion estratégica responde al principio
holista de intervenir simultaneamente todos los dominios del ecosistema
de manera integrada y coherente. Son elementos importantes; la defini-
cién de objetivos tangibles y cuantificables (p.e. el crecimiento de las em-
presas en aceleracion se mide en resultados cuantificables) e intangibles
(p-e. los cambios de actitud de los empresarios son de gran impacto pero
dificilmente cuantificable); el diseio de una estructura de indicadores
para soportar esos objetivos; la estructuracion por fases o etapas de de-
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sarrollo del programa; la formulacion de estrategias de sostenibilidad en
el largo plazo.

Por ultimo, la planeacién operativa como complemento fundamental
de lo estratégico busca no dejar cosas al azar, hacer que lo estratégico efec-
tivamente se lleve a cabo y facilitar el logro de los resultados.

Organizacion administrativa

La region que desea fomentar el emprendimiento requiere la definicién
de un ente que se encargue de liderar el proceso. La figura a utilizar de-
pende de las condiciones e idiosincrasia de la respectiva region, dentro de
muchas posibilidades se encuentra la Alianza como ha sido el caso de Ma-
nizales Mds, pero igualmente podria ser una de las instituciones publicas o
privadas del ecosistema, también se podria crear una fundacién u organi-
zacion especifica. Todas tienen ventajas y desventajas que los miembros de
la region deben evaluar antes de tomar la decision.

Pero independiente de la forma o figura escogida es indispensable tener
en cuenta que: el ente coordinador requiere contar con capacidad de con-
vocatoria e integracion de todos los actores del ecosistema, la estructura
debera ser lo menos burocratica posible y contar con un lider de alto perfil
capaz de generar y construir confianza y establecer interrelaciones con un
significativo nivel de participacion para co-construir el Programa.

Para su funcionamiento la experiencia de Manizales Mds ha sido exito-
sa: un comité directivo que tiene a su cargo los temas relacionados con la
gobernanza del Programa, un comité ejecutivo a cargo de su efectiva im-
plementacion y un comité académico responsable del apoyo a las unidades
de emprendimiento y del desarrollo de nuevas lineas de intervencion para
el Programa.

Recuadro 5. Organizacion administrativa

Retos para Manizales Mas

El programa deberia tener una estructura modelo con funciones, procedi-
mientos, perfiles, estructura jerarquica y adicionalmente contar con informa-
cion suficiente sobre las ventajas y desventajas de diferentes formas juridicas
de la organizacion lider para poder asesorar a los miembros de la region al
momento de tomar una decision.
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Recuadro 6. Fase negociacion

Retos para Manizales Mas

En este aspecto existe un aprendizaje significativo en la relacion con Bab-
son, pero el equipo del Programa debe fortalecerse en aspectos de negocia-
cion, célculo de costos, aspectos legales y de propiedad intelectual.

Debe elaborar formatos pre-establecidos para la negociacion que faciliten
estos procesos.

b. Estructuracion del proceso

Fase de negociacion

Uno de los aspectos clave para la transferencia de la experiencia Ma-
nizales Mds a otras regiones es la fase de negociacion y este es un proceso
que debe ser aprendido. Son elementos importantes: los objetivos y alcan-
ce de cada proyecto de transferencia, el papel y las responsabilidades de
las partes, la organizacion del proyecto como la conformacion de equipos
y comités con sus respectiva funciones y responsabilidades, los costos del
proyecto y la forma como van a ser cancelados, los mecanismos de segui-
miento y evaluacion del cumplimiento de objetivos, definir las condiciones
de propiedad intelectual y los acuerdos de confidencialidad, las garantias
exigidas por las partes, los procedimientos para la soluciéon de conflictos.

Fase diagnostica

Una vez concertada la accion con la respectiva region es indispensable
realizar un diagndstico del estado actual del ecosistema de emprendimien-
to en dicha region. Hay diferentes modelos que se pueden utilizar como
el que Babson aplicé en Manizales en 2012, el utilizado por el GEM, que
tienen muchos elementos en comun con el anterior, el de Vogel (2013) que
utiliza una variedad de fuentes secundarias para crear un indice de ecosiste-
ma emprendedor o El Programa Acelerador de Emprendimiento Regional
(REAP), que ha sido desarrollado por el Instituto de Tecnologia de Massa-
chusetts (MIT) utiliza una combinacién de datos objetivos y de percepcion.

El objetivo de este ejercicio es identificar fortalezas y debilidades de cada
uno de los dominios del ecosistema lo cual permite focalizar acciones para
su potenciacion y posteriormente facilitara la medicion de avances logra-
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Recuadro 7. Fase diagndstica

Retos para Manizales Mas

Aunque existen modelos reconocidos lo ideal seria que el Programa dise-
fiara una estructura propia para hacer esta fase, lo cual incluye formulacion de
objetivos, seleccidn de estrategias de levantamiento de informacion, disefio de
instrumentos, disefio de procesamiento de datos y protocolo de informe a los
lideres de la region.

dos por el Programa en dicho entorno. Especial énfasis requieren el com-
ponente académico de la region pues sobre ¢l recaera en el mediano plazo
la continuidad de la iniciativa cuando Manizales Mds se retire de la region.

Metodologicamente existen diversas estrategias para hacerlo, ademas
de la revisién documental pueden utilizarse entrevistas, encuestas, grupos
foco, foros y encuentros. La fuente esta constituida por los multiples actores
que intervienen en el ecosistema.

Fase de sensibilizacion

Uno de los aspectos clave en el inicio del Programa Manizales Mds fue
la conferencia del rector del Babson a lideres de Manizales, para sensibilizar
a los miembros de ecosistema buscando a la vez lograr su compromiso e
identificacion con el proyecto.

El disefio de una fase de sensibilizacion debe comprender acciones es-
pecificas con diversos actores de la region: académicos, empresarios, auto-
ridades locales, organizaciones de soporte y apoyo.

Si bien una conferencia puede ser motivadora, habria que aprovechar
lo logrado en el Programa para realizar esta fase: seria determinante la pre-
sentacion de empresarios que hayan obtenido resultados significativos y

Recuadro 8. Fase sensibilizacion

Retos para Manizales Méas

Disefar la estrategia hasta en los detalles menores, preparar un equipo
especificamente para realizar esta actividad, elaboracion de material de alto
impacto y formulacion de protocolos para todo ello.
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que puedan ser punto de referencia, la presencia de algunos mentores ca-
rismaticos, muestras de los logros en emprendimiento universitario, pre-
sentaciones de autoridades de Manizales explicando avances en politica
publica, entre otros.

Fase de acciones de fomento de emprendimiento

Para hacer la réplica el Programa debe estructurar un portafolio que
impacte todos los dominios del ecosistema, teniendo en cuenta que no to-
dos tendran que ser incluidos en cada contrato que se firme pues se debe
respetar lo concertado con los lideres de la respectiva region; ademas es
de anotar que algunas actividades se proponen, pero le corresponde a la
region su impulso y desarrollo.

Se ha tratado de considerar los seis dominios del ecosistema, respon-
diendo a lo especificado por la literatura especializada de impactar de ma-
nera holista todos sus componentes y asi lograr efectos sinérgicos. A conti-
nuacion se comentan los elementos por dominio.

Dominio: Capital Humano

Este es el dominio en que el Programa tiene mds margen de accién,
pues puede proponer y adelantar actividades especificas para el fomento
del emprendimiento. Se funda basicamente en formacién, acompanamien-
to, asesoria de los emprendedores.

El portafolio puede incluir: iniciativas para la aceleraciéon de empre-
sas de alto potencial que tengan posibilidad de mejorar sus ventas, inter-
nacionalizarse, incrementar el empleo de calidad;* pero simultdneamente
es pertinente fomentar el emprendimiento universitario para estudiantes
o egresados que deseen impulsar nuevos negocios* sin descartar la incu-
bacién de nuevos negocios.” El acompanamiento por parte de pares con
experiencia es fundamental. ¥

46  Aqui la experiencia de Manizales Mas es grande con las EAP, proyecto estrella del convenio con
Babson.

47  También en ello hay fortaleza con las experiencias AddVenture Mas y Star-Up Mas, desarrollados
en la ciudad en el marco del Programa, asi como los aprendizajes de Cambridge con los spin off
que lidera la Incubadora.

48 Laciudad tiene para mostrar los desarrollos de la Incubadora de Caldas y el Parque de Innovacién
de la Universidad Nacional y la Red TecnoParque Colombia del SENA.

49  Uno de los grandes impactos de Manizales Mds es logrado a través del Proyecto Mentoria Empre-

sarial que no solo favorece a los emprendedores, sino que ademds genera cambios de actitud en
todo el ecosistema, fortaleciendo actitudes de solidaridad, participacién y motivacion.
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Para que el ecosistema que se esta interviniendo llegue a ser auté-
nomo y sostenible es indispensable que la formacion incluya también la
preparacion de docentes e investigadores de las universidades locales®
(Figura 3).

Figura 3. Acciones de Fomento — Dominio de Capital Humano
ACCIONES DE FOMENTO

CAPITALHUMANO
= EAP
» Emprendimientos » Affiliates
Universitarios 7 PAP

» Incubacion empresas

Dominio: Mercados

Los expertos consideran fundamental contar con mercados mas alla de
lo local y ojald con potencial en el ambito internacional. De hecho, Babson
considera que una iniciativa para que sea considerada de alto potencial y
por ende sujeto del Programa “tiene al menos algunos clientes (uno o mas
clientes importantes) pagando a precios de mercado que demuestran in-
equivocamente que el producto o servicio ofrecido se evalia en términos
economicos; Hay razoén para creer que hay un mercado mas amplio al cual
dirigirse mas alld el mercado local”

Su fomento implica entonces trabajar en redes de emprendedores, re-
des formales e informales con empresarios, vinculacion a redes didspora,
desarrollo de canales apropiados de distribucion, concertaciones con em-
presas de amplia trayectoria para impulsar relaciones proveedor — produc-
tor® (Figura 4).

50 El portafolio debe estructurar réplicas de proyectos como Affiliates y PAP

51 En este aspecto se tienen algunas experiencias como el proceso de acompanamiento de acele-
racién a empresas dindmicas innovadoras del sector TT como motor para la competitividad y el
desarrollo regional (FUMEC), Red Diaspora, e Innovacion abierta.
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Figura 4. Acciones de Fomento — Dominio de Mercados

ACCIONES DE FOMENTO
MERCADOS

=LDES

RENDEDORES

A

DISTRIBUCION

Dominio: Politica Publica

El apoyo institucional publico y privado es importante para que el em-
prendimiento adquiera la dimension esperada en una region. Pero espe-
cial valor adquiere el apoyo que desde los gobiernos nacional, regional y
local pueda ofrecerse mediante la formulacién de politica en materia de
empresariado. Estas tienen que ver con aspectos tributarios, de articulaciéon
institucional, de financiacién, de apoyo y fomento a la inversion, apoyo a
procesos de encadenamientos productivos, soporte a la innovacion y la
transferencia de conocimiento.

Figura 5. Acciones de Fomento — Dominio de Politica Publica

ACCIONES DE FOMENTO
POLITICA PUBLICA

A A o
¥~ PRODUCTIVAS
4 REGIONALES

. MESADE
’ COMPETITIVIDAD

EMPRENDIMIENTO INCENTIVOS

Aunque el Programa no tiene proyectos especificos de politica ptblica
que se estén realizando con las autoridades locales, la experiencia vivida
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puede facilitar procesos de acompanamiento a otras regiones para tratar
de desarrollar este dominio, pero tal vez sin compromisos de metas espe-
cificas pues ello es muy idiosincrasico de cada region. Vale la pena anotar
también, que en coordinacién con la Camara de Comercio de Manizales,
se realizd un estudio sobre esta temédtica desde la perspectiva de los em-
presarios que puede arrojar lecciones de aprendizaje para este dominio™
(Figura 5).

Dominio: Financiacion

Todos los textos sobre emprendimiento ponen como requisito indis-
pensable el desarrollo de sistemas de financiacion apropiados para motivar
y facilitar a los empresarios el impulso de las nuevas iniciativas. A un Pro-
grama que esté¢ impulsando este dominio le corresponde hacer activida-
des que permitan la integraciéon banca - emprendedor tratando de romper
la desconfianza que normalmente se da entre estos dos componentes del
ecosistema y buscando generar alternativas favorables de financiacion del
emprendimiento.

Figura 6. Acciones de Fomento — Dominio de Financiacion
ACCIONES DE FOMENTO
FINANCIACION

- -

/ P i g

- - -

y . y . y

Entre otras actividades recomendadas estan el fortalecimiento de accio-
nes que faciliten la atraccion de la inversion privada, montar fondo de capital,
promover angeles inversionistas, buscar fuentes de capital de riesgo, fomen-
tar mercado de capitales publico, sin descuidar la relacién de las empresas
de alto potencial con el crédito tradicional y nuevas formas de financiacion

52  “Estudio de politica publica para el emprendimiento y el crecimiento empresarial” Febrero de
2015.
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como el crowdfunding, préstamos peer-to-peer y la financiacién basada en la
facturacion® (Figura 6).

Dominio: Cultura

El impulso y fortalecimiento de una cultura proclive al emprendimien-
to es uno de los dominios mas complicado de intervenir por las caracteris-
ticas propias de la tematica, por la dificultad de alcanzar resultados de corto
plazo y por la cantidad de variables intervinientes.

De la experiencia vivida en Manizales se pueden pensar en activida-
des como: programas orientados al desarrollo de la mentalidad empresa-
rial desde la basica primaria y la educacion media,* actividades tendien-
tes a mejorar los procesos de regulacion que mejoren el clima para hacer
negocios,” iniciativas que fortalezcan puntos de encuentro de los actores
del ecosistema,’® concertaciéon con los medios locales de comunicacion
para el apoyo a iniciativas emprendedoras, reconocimiento a los logros que
se vayan alcanzando, divulgaciéon de condiciones, avances y ofertas que es-
timulen el riesgo y el emprendimiento, haciendo visibles historias de éxito
(Figura 7).

53  El Programa no ha logrado grandes avances en este dominio, pero ha hecho significativas apro-
ximaciones al relacionamiento banca - inversionista — empresario, asi como la creacién de la red
de inversionistas y el Finnace Task Force y la posibilidad de la creacién de un fondo de capital de
riesgo. Si se incluye este aspecto en el portafolio Manizales Mas tendré que fortalecer sus conoci-
mientos y experticias en este dominio.

54 LaLey 1014 de 1006 es un instrumento de politica ptblica que los diversos actores del ecosiste-
ma pueden aprovechar para fomentar la cultura del emprendimiento desde la educacion basica y
media. Dicho fomento se ha ido generalizando en la ciudad a través de la orientacion e involucra-
miento de las unidades de emprendimiento de las universidades SUMA, quienes vienen apoyando
a los colegios de la ciudad a través de diferentes acciones, tales como la orientacion en la imple-
mentacion de la catedra de emprendimiento, cursos de formacion a formadores, acompanamiento
ala comunidad educativa en temas afines, entre otras, algunas de las cuales también se han llevado
a cabo en algunos municipios del departamento de Caldas. Asi mismo, en la actualidad se esta
llevando una importante iniciativa que convoca a las cinco universidades de la Alianza SUMA,
alrededor del diseno de material educativo en temas de emprendimiento para Escuela Activa Ur-
bana, un programa educativo que se implementa en colegios publicos de la ciudad a través de una
alianza entre la Fundacion Luker y la Secretaria Municipal de Educacion.

55 Manizales tiene importantes experiencias institucionales al respecto que la colocan como lider en
el Reporte Doing Business que pueden aprovecharse para apoyar a otras regiones.

56  Se pueden emplear estrategias probadas por Manizales Mds como son Eventos Mas, El Mundo
Emprende, Los Meet Up; y otras adicionales como Redes de Emprendedores y Comunidades de
Practica, que fomenten actitudes positivas hacia el emprendimiento y valoracién del empresaris-
mo en la region.
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Figura 7. Acciones de Fomento — Dominio de Cultura

ACCIONES DE FOMENTO
CULTURA

LIMA DE
NEGOCIOS

Dominio: Soporte

La literatura y la experiencia del caso estudiado demuestran que la sos-
tenibilidad y continuidad de un programa se sustenta en una infraestructu-
ra de soporte y apoyo altamente calificada y comprometida con el proceso
(Ver Figura 8).

Figura 8. Acciones de Fomento — Dominio de Soporte

ACCIONES DE FOMENTO
SOPORTE

Ademas de la identificacion y caracterizacion de las organizaciones que la
integran y las actividades que se estén realizando el Programa debe pre-
sentar modelos,” promover diversos mecanismos de integracion y trabajo
en equipo de acuerdo a las condiciones especificas de cada ecosistema. Un
aspecto que recomienda la literatura es la formacion especifica de estos ac-

57 Como ejemplos sobresalientes se encuentran el caso SUMA que integra las universidades y la
misma Alianza Manizales Mds

Universidad de Manizales 153



Manizales Mas:
modelo de emprendimiento para el desarrollo de ciudad

Recuadro 9. Acciones de fomento

Retos para Manizales Mas

Esta es la fase mdas demandante para el Programa si aspira a hacer
transferencia de su experiencia. Si bien se reconoce que la intervencién
tiene que ser holistica en el sentido de integrar todos los dominios del
ecosistema y de las diversas acciones al interior de cada dominio, se
debe ser cuidadoso sobre en qué se puede comprometer, pues, por ejem-
plo, es diferente actuar en aspectos sobre los cuales el Programa puede
tener un control como en las acciones de desarrollo de talento humano
y otra muy distinta comprometerse con acciones de politica publica.

Parte del reto importante es estructurar no so6lo los qué sino tam-
bién los como y los con quién, pues no pueden ser acciones aisladas o
una simple sumatoria de actividades.

tores para asumir nuevos roles y adelantarse a los retos que el incremento
en la madurez del respectivo ecosistema va a empezar a demandar?®.

c. Sistema de gestion

Un sistema de gestion para que sea integral y tenga posibilidad de ser
exitoso, debe considerar al menos tres componentes: un suprasistema, un
modelo gerencial y un modelo operacional (Figura 9).

El primer componente del suprasistema para la gestion del emprendi-
miento son los grupos de interés o stakeholders, que en esencia son los in-
tegrantes del ecosistema de emprendimiento. Dado que la dinamica interna
del sistema va a depender de las relaciones con estos grupos, es importante
considerarlos a todos de manera incluyente, identificar sus intereses y mo-
tivaciones actuales y futuras para poder construir una propuesta de valor
que los involucre y comprometa con el Programa.

El segundo componente lo constituyen los instrumentos de politica pt-
blica nacional sobre emprendimiento y desarrollo empresarial que impac-
tan al ecosistema regional. Su conocimiento y dominio es condicién para
el aprovechamiento en beneficio del Programa y de todos los actores que
intervienen en ¢él.

58  Este aspecto fue una de las carencias encontradas en la Sistematizacion y que varias entidades de
soporte plantearon como una necesidad.
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Figura 9. Sistema de gestion del modelo

» Grupos de
Interés

« Politicas
Publicas

* Sistema de
indicadores

El tercer componente son las entidades nacionales o supranacionales
relacionados con el tema de emprendimiento y con los cuales se puede in-
teractuar para potenciar el Programa; se deben considerar instituciones de
fomento y/o formacién que pueden ofrecer capacitacion, asesoria y acom-
panamiento en procesos; organismos multilaterales que trabajan sobre el
tema de emprendimiento; entidades que financian emprendedores o pro-
gramas para emprender. El reto esta en lograr un relacionamiento de alto
nivel con este tipo de organizacién que pueden apoyar y fortalecer el cono-
cimiento o los recursos del Programa.

Modelo gerencial
Se entiende por modelo gerencial la estrategia de gestion asumida por

una organizacion para integrar la direccion de largo plazo, la gestion de
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corto plazo y la gestion de lo humano y cultural, con el propdsito de pro-
mover, mantener o impulsar la efectividad de los resultados.

La direccidon del largo plazo se asocia al denominado pensamiento
estratégico (que no se puede confundir con la planeacién o direccién es-
tratégica) entendido como proceso de razonamiento acerca de problemas
complejos que, integrado con el pensamiento sistémico, facilita la toma
de decisiones personales u organizacionales en condiciones de incerti-
dumbre.

El pensamiento estratégico debe conllevar a la gestion estratégica rela-
cionada directamente con la sostenibilidad y la competitividad, pues cuan-
do no se tienen claros los horizontes de largo plazo se puede caer en el error
de ser muy eficientes en lo cotidiano con procesos innecesarios o que no
generan valor, incluso se pueden alcanzar objetivos y metas de corto plazo
que dan la ilusion de ser eficaces, pero se puede estar cayendo en la falacia
de “hacer muy bien hecho aquello que no teniamos que hacer”.

Tres son los retos basicos de lo estratégico en un Programa de empren-
dimiento: garantizar su sostenibilidad en el tiempo, lograr una visién com-
partida de todos los actores que los convoque y mantenga comprometidos
en el largo plazo y construir capacidades y competencias que den viabilidad
permanente.

El segundo componente del modelo gerencial es la gestion de procesos
o gestion del corto plazo; los procesos son considerados la unidad basica de
gestion y son determinados y condicionados por los planes de relaciona-
miento que se establezcan con los diferentes grupos de interés.

Los elementos que componen el proceso incluyen, al menos, la defi-
nicion de acciones, responsables, recursos y el ambito de aplicacion. Esto
conlleva la necesidad de sistematizar y estandarizar muchas de las activi-
dades que realice el Programa y generar rutinas que son la forma de accién
— tareas - de la empresa en una estructura dada y la manera en que dichas
tareas se tienen que realizar “juegan el papel de genes y son, por tanto, las
que marcan la idiosincrasia de la empresa, lo que la empresa es y hasta cier-
to punto lo que la empresa puede ser” (Ventura, 1996, p. 27).

El tercer componente del modelo gerencial es la gestion de lo humano
y lo cultural, que en esencia es la construccion de un tejido social, de un
sistema de relacionamiento y de un marco ético, que complementa el com-
ponente técnico de los procesos, en cuanto facilita comprender los proce-
sos de adaptacién y cambio, la bisqueda de identidad y compromiso de sus
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integrantes, creando ambientes y condiciones de confianza, credibilidad y
legitimidad.

Modelo operacional

Lo definido en el suprasistema y en el modelo gerencial se tiene que
volver operativo en la accion, esto es, el disefio de objetivos y metas y de
un sistema de indicadores de proceso, y de resultados a nivel de productos,
efectos, e impactos, que permitan hacer viable lo estratégico y garantizar el
alcance de lo propuesto.

El modelo operacional se constituye entonces en un sistema de segui-
miento y evaluacion de la gestion. El tema de la evaluacion es una preocu-
pacion no solo de los actores del ecosistema, de los actores externos, sino
de los estudiosos del emprendimiento a nivel mundial. El documento de la
OECD (2014) preparado por Mason y Brown afirma que si no se mide la
eficacia de los distintos componentes de un ecosistema, asi como el ecosis-
tema en su conjunto, no va a ser posible mejorar los programas existentes,

Recuadro 10. Sistema de gestion

Retos para Manizales Mas
Definicion de la metodologia de evaluacion.

Realizar un diagnéstico de las variables que se quieren intervenir o mo-
dificar con el programa Manizales Mas.

Analizar las capacidades y limitaciones del ecosistema para dicha inter-
vencion.

Realizar una planeacién que dimensione a través de metas (indicadores
de base) los objetivos que se quieren alcanzar con el programa, con cada
uno de los proyectos, y los impactos esperados en la poblacién objetivo y
en la realidad socio-econdmica de la ciudad (creacion de nuevos negocios,
crecimiento de empresas de alto potencial, fortalecimiento de los actores del
ecosistema, mejoras en los indices de competitividad, participacion en el
PIB nacional, entre otros).

Disefiar los indicadores de gestion (de proceso y de logro —productos,
efectos e impactos).

Realizar seguimiento con la periodicidad que se defina.

Retroalimentar y ajustar el sistema.
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asi mismo que las métricas pueden ayudar a determinar los puntos fuertes
y débiles de los ecosistemas individuales, que a su vez pueden ayudar a
interpretar sus cualidades especiales o deficiencias, y la resistencia del eco-
sistema a través del tiempo e incluso medir el impacto de una intervencién
de politica publica.

En general, un sistema de seguimiento y evaluacion de la gestion debe
permitir el monitoreo de las acciones realizadas desde los diferentes pro-
yectos, al igual que evaluar los resultados de tales acciones. Para lograrlo, el
sistema de seguimiento y evaluacion tiene tres componentes: la planeacion,
el seguimiento y la evaluacion de la gestion, que se hace operativo a través
de un sistema de indicadores de gestion.

Para implementar los indicadores de gestion se hace necesario que se
disenien indicadores desde la planeacion, que se verifican durante y al fi-
nal del proceso, para lo que se requieren indicadores asociados a cada mo-
mento, asi: Subsistema de planeacion: indicadores de base (diagnoéstico o
meta); Subsistema de seguimiento: indicadores internos (proceso y recur-
sos); Subsistema de evaluacion: indicadores de logro (producto, impacto).
Es importante precisar que no todos los indicadores son indicadores de
gestion. En general el indicador, da cuenta del comportamiento de una va-
riable en un momento dado, mientras que el indicador de gestion da cuenta
del comportamiento de la variable en un periodo de tiempo, permitiendo
establecer los cambios positivos o negativos que sufren las variables por
efecto del proceso de gestion en ese periodo de tiempo. Visto de esta ma-
nera, para obtener un indicador de proceso o de logro se requiere de dos
indicadores: el de base, establecido en la planeacion y el real que se obtiene
durante o al final del proceso, nutriendo asi el indicador de gestion.

En linea con esta concepcion del sistema de seguimiento y evaluacion
el documento de la OECD (2008) ofrece un enfoque holistico, que integra
los factores que impiden o motivan el emprendimiento (entendidos como
los determinantes del emprendimiento); medidas que proporcionan los in-
dicadores del estado del emprendimiento (entendidas como el desempeiio
empresarial) y, los resultados (impactos) de ese desempefio empresarial en
la economia. Consideramos que este enfoque puede ser adecuado para el
programa Manizales Mds de cara a las expectativas que se tienen en los
diferentes escenarios. La figura 10, muestra los tres flujos separados pero
interconectados, todos los cuales son importantes en la formulacién, eva-
luacién y valoracion de las medidas de politica: determinantes, desempeno
empresarial, e impacto, donde: los determinantes reflejan los factores clave
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que afectan el desempefio empresarial; el desempefo empresarial refleja los

indicadores de los objetivos que los responsables de la politica creen tienen
un impacto en alguno o algunos objetivos finales (impactos).

Figura 10. Estructura para medir el emprendimiento

Rendimien-
Determinantes to Empre- Impacto
sarial
Capital Mercados Poltica Financiero Cultura Soporte Empresas Creacion de
Humano Publica P 2 empleo
Crecimiento
Empleo econoémico
Reduccion de
la pobreza
Riqueza Formalizacion
del Sector
Informal

Fuente: Adaptado de OECD (2008)
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8. Lecciones aprendidas

A manera de conclusion

Una experiencia de esta dimension no solo puede generar resultados
tangibles en funcién del emprendimiento o del desarrollo del ecosistema de
la ciudad, tiene que reflejarse en aprendizajes valiosos para los participan-
tes y para las organizaciones que apoyan el proceso.

Las lecciones aprendidas surgen a partir del analisis de la sistematiza-
cién y son de diversa indole, desde nuevos conocimientos sobre empren-
dimiento, aprendizajes de negociacidn, de organizacion, hasta aprendizajes
metodoldgicos y de trabajo interinstitucional y algunas lecciones especifi-
cas logradas en cada uno de los proyectos. Se cierra el capitulo con los 10
principales retos que a juicio de los investigadores le quedan al Programa.

1. Manizales Mds: una experiencia de negociacion de transferencia de
tecnologia blanda

Hay que entender que este fue un proceso de negociacion de tecnolo-
gia blanda, que en la literatura es reconocido por su asimetria de informa-
cidn, pues quien vende conoce a la perfeccion su “producto” mientras que
quien compra lo hace precisamente porque lo desconoce. Ademas, debe
tenerse en cuenta que el analisis se hace a posteriori y que siempre queda
la posibilidad de que “ese fuera el proceso logico” y no el que se percibe
a posteriori.

En primer lugar, hay varios aspectos positivos del proceso de negocia-
cién. Este no respondio a la respuesta a una oferta hecha por una institu-
cion extranjera, sino a una demanda que surge de diagndsticos previos: las
preocupantes cifras de desempleo, pobreza y cierre de empresas y el interés
especifico de la Fundaciéon Luker de “contribuir al desarrollo social y eco-
némico de Manizales como ciudad del conocimiento, desde proyectos en
las areas de educacion y emprendimiento, en alianza con lideres mundiales
y locales” (Gonzélez, 2014, p. 17). Ademas, la negociacién no se hace entre
la Fundacién y Babson, sino que tiene un caracter multisectorial en el que
participaron actores gubernamentales, académicos y empresariales.

Si bien todos los actores coinciden en que la busqueda de un asesor
internacional para el Programa llevé a “traer el mejor”, por la calidad del
Babson y de sus profesores, también se hace evidente que en el proceso de

Universidad de Manizales 163



Manizales Mas:
modelo de emprendimiento para el desarrollo de ciudad

negociacion se pudieron cometer algunos errores. Algunos consideran que
se ha constituido en una asesoria costosa, pero esta no es una preocupacion
mayor por la calidad y por los resultados obtenidos en el corto plazo, sin
embargo algunos de los lideres consideran que se negocié una accion so-
bre los beneficiarios directos (bdsicamente empresarios) y no se incluyeron
acciones concretas para el desarrollo de las instituciones de apoyo, que el
poder decisorio estuvo demasiado centrado en el consultor y no siempre la
participacion de Manizales Mds fue suficiente (p.e. la seleccion de las EAP,
la no inclusion de los Affiliates en los procesos de EAP) y la focalizaciéon
sobre empresas ya establecidas dejando de lado las start up y las spin-offs
de especial interés para las universidades. Es de anotar que estas situaciones
se han venido corrigiendo en las siguientes negociaciones.

2. Manizales Mds: un caso de emprendimiento social’®

Ana Maria Gonzalez, la gestora inicial y co-creadora del Programa, en
su tesis de maestria argumenta que esta experiencia, puede ser catalogada
como un caso de emprendimiento social por las siguientes razones: esta
dando respuesta a una necesidad social que a su vez esta relacionada con
el desarrollo econémico, que ademas contribuye a la construccion de un
modelo de desarrollo para la ciudad, colaborando también a la articulacién
institucional.

Ademas, la solucidon es novedosa por cuanto es la primera vez que en la
region, y al parecer en el pais, el desarrollo del emprendimiento se enfoca
sobre el ecosistema y no sobre los individuos o las organizaciones produc-
tivas. En cuanto a la sostenibilidad, otra condicion para catalogar una expe-
riencia como innovacion social, estan dadas todas las condiciones como se
ha hecho evidente en este proceso de sistematizacion, para que el Programa
tenga viabilidad en el mediano y largo plazo.

En relacién con la eficiencia del Programa, también condiciéon de una
innovacion social, si bien los costos han sido elevados, sus resultados ya son
importantes y los impactos en proceso ya son de gran significacion para la
ciudad y los integrantes del ecosistema, como quedé evidenciado en el nu-
meral 3.2 de este documento. Quizas uno de los aspectos que mas se resalta
en los impactos estd la generacion de un nuevo modo de relacionamiento

59  Este acépite se sustenta en la tesis “Teoria y casos de innovacién social. Caracterizaciéon de Ma-
nizales Mds una experiencia de emprendimiento de alto impacto en Colombia” de Ana Maria
Gonzalez para optar al titulo de magister en Creatividad e Innovacion en las Organizaciones, de la
Universidad Auténoma de Manizales.
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de los diversos actores, lo que a su vez ha favorecido el fortalecimiento de
nuevas capacidades a niveles individuales, pero ante todo de caracter insti-
tucional y organizacional.

Por ultimo, pero no menos importante es la generacion de valor so-
cial “El tejido social entendido como interaccién efectiva que permite el
reconocimiento y valoracion del otro para la construccion en sociedad y
la modificacion de la realidad existente, como las nuevas formas de actuar
que reconocen en el otro complemento indispensable la transformacion y
el desarrollo social, sustentan teéricamente el beneficio que Manizales Mds
esta generando para el desarrollo de la ciudad (Gonzalez, 2014, 100).

3. Construccion de capital social derivada del programa

La confluencia del contexto favorable a los negocios observado en
Manizales en los ultimos anos, sumado a la concepciéon de Manizales
Mads como un proyecto de ciudad que convoca a multiples actores, y a
las dindmicas y sinergias generadas a partir de su implementacién, han
generado un escenario propicio para la construccién de capital social
en la region.

De manera muy general, la teoria sociolégica del capital social alude a
los factores que potencian la capacidad de las personas para forjar vinculos
colaborativos que redunden en oportunidades individuales y bienestar
colectivo. Tres dimensiones sobresalen desde la teoria: las normas efectivas,
la confianza mutua y las redes sociales (Arriagada, 2005).

Como se dijo atras, Manizales se ha posicionado como lider en materia
de normatividad favorable al desarrollo de negocios en el pais, especial-
mente en aspectos relacionados con el registro de propiedad y el pago de
impuestos, segun el ultimo estudio subnacional Doing Business en 2013.
A esto se suma un clima generalizado de mayor optimismo, bienestar y
calidad de vida, que resulta de las encuestas de percepcion ciudadana en las
principales ciudades del pais, en las que Manizales también sobresale en el
concierto nacional.

Este escenario favorable a la ciudad se ha ido consolidando a lo largo
de la presente década, en paralelo a la concepcién y desarrollo de Mani-
zales Mds, programa que si bien tiene una clara vocacién econdmica —en
términos de fortalecimiento del sector empresarial, creacion de empleos,
internacionalizacion de la economia local, etc.—, también ha promovido
en su implementacion dindmicas institucionales que han permitido estre-
char vinculos de confianza y aunar esfuerzos entre los sectores publico,
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privado, académico y la sociedad civil, en torno a una visiéon compartida
de ciudad.

Asi mismo, se han fortalecido los lazos y referenciacion entre acadé-
micos, empresarios, inversionistas, autoridades y gremios, entre otros co-
lectivos sociales, alrededor de los proyectos y acciones emprendidos por
Manizales Mds. Por ultimo, la participacién en el Programa también ha
motivado en muchos actores, particularmente los empresarios de alto po-
tencial, el deber de retribuir a la region y a la sociedad en general, parte de
los beneficios recibidos a través de esta experiencia, con lo cual volunta-
riamente se han vinculado al mismo Programa, apoyando el trabajo de las
unidades de emprendimiento o brindando mentoria a empresas en etapa
temprana y emprendimientos nacientes.

4. Otra vision del emprendimiento

Tres de los focos en que tradicionalmente se trabajaban en el empren-
dimiento en la ciudad habian sido: desde el conocimiento técnico, aprender
a hacer un plan de negocio; desde el arranque, la incubacion y desde la
sostenibilidad crédito blando de caracter institucional especialmente desde
lalabor del SENA. Con frecuencia se enfatizaba en pequefias unidades pro-
ductivas y en no pocas ocasiones en empresas de supervivencia.

En términos generales se puede afirmar que se tenia el concepto de que
emprendimiento implicaba el apoyo para generar nuevas unidades produc-
tivas y, de otra parte, se focalizaba la accion sobre lo micro, fuese individual
(emprendedor) o fuese la empresa. Visto asi, prevalecia tanto en la acade-
mia como en las instituciones de apoyo los conceptos provenientes de las
teorias econdmica y psicoldgica sobre el emprendimiento que enfatizan por
una parte en la funcién empresarial, que como tal considera el empren-
dimiento la explotacion de oportunidades de negocio a través de nuevas
estrategias y formas organizativas (Shane y Venkataraman, 2000) y por la
otra en el comportamiento del emprendedor.

Estas perspectivas no estaban equivocadas, simplemente son incom-
pletas. Uno de los aprendizajes mas significativos del proceso ha sido preci-
samente comprender otras perspectivas tanto del emprendimiento propia-
mente dicho como de su manera de abordarlo. En lo primero, se entendid
que, tan importante como promover nuevos negocios, es fortalecer unida-
des existentes con alto potencial que permita obtener victorias tempranas e
impactar el desarrollo regional, motivando a su vez a otros ya establecidos
y a potenciales empresarios entre los jovenes.
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En lo segundo, se aprendio la importancia de impactar el ecosistema si
se quieren obtener resultados de mediano y largo plazo, es decir, ver en el
emprendimiento no una opcién individual sino la vocacién de un territo-
rio en el cual se creen las condiciones apropiadas para todos aquellos que
tengan interés y motivacion en este campo.

Esta nueva mirada lleva a los promotores del emprendimiento a incluir
dos nuevas visiones tedricas: incluir perspectivas socio — culturales e ins-
titucionales que consideran determinantes aspectos del entorno, como la
cultura del empresarismo, su valoraciéon y reconocimiento, pero ademas
un entorno que ofrezca infraestructura suficiente y apropiada, formacion,
financiacion y demas aspectos que sumados a una politica publica puedan
sustentar un desarrollo del emprendimiento (Isenberg, 2010); también im-
plica el reconocimiento del emprendimiento dinamico, es decir, aquel que
tiene potencial para explotar ventajas competitivas y actuar bajo la logica
de acumulacién y no solo de subsistencia (CAF, 2013).

La segunda vision tedrica que se tiene que incorporar es de caracter
macro; el emprendimiento considerado asi, requiere de una vision de de-
sarrollo regional, de desarrollo de territorio, ligado a una teoria de cambio
social que integre emprendimiento con desarrollo econémico y social.

Por ello no sorprende que el Programa esté trabajando simultaneamen-
te, proyectos de emprendimiento universitario como AddVenture Mas,
Start-Up Mas, spin offs algunas de ellas de base tecnolégica, con el fomento
de pymes de alto potencial; pero que también se esté pensando en apoyar
empresas con trayectoria Mega, aplicando herramientas aprendidas en el
proceso.

5. Una manera novedosa de ensefiar y desarrollar el emprendimiento

De alguna manera, las diversas universidades de la ciudad y las ins-
tituciones de apoyo, venian realizando esfuerzos considerables de tiempo
atras en el fomento del emprendimiento, pero su foco estuvo centrado en
el desarrollo de caracteristicas del emprendedor y en el suministro de co-
nocimientos técnicos para el montaje y gestion de unidades productivas,
asi como en el apoyo a las unidades nacientes para su supervivencia inicial.

La nueva visién suministrada por Babson hizo girar el foco hacia los
ecosistemas de emprendimiento, mostrando lo indispensable que resulta
la creacion de una cultura del empresarismo, la importancia de contar con
instrumentos de politica publica, estrategias de financiacion, desarrollo y
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potenciacion del capital humano para el emprendimiento, infraestructura
institucional y un mercado dispuesto a aceptar nuevos productos y nuevas
propuestas. Pero tal vez lo mas importante es que sobre estos componentes
hay que actuar de manera sistémica, holistica y estructurada.

Los desarrollos recientes de los proyectos de Start-Up mas y spin - offs
impulsados por las universidades y en general el proyecto AddVenture Mas,
han dado nuevos aires al emprendimiento universitario y al fortalecimiento
de las unidades de emprendimiento de las universidades. Al respecto existe
una tematica que estd en proceso pero que puede resultar fundamental y
es la unificacién de una metodologia para el acompanamiento a los em-
prendedores por parte de docentes, asesores, mentores y de instituciones
de apoyo en general.

La incorporacion de componentes como la mentoria al proceso de
desarrollo de los emprendedores, inicialmente al de los Empresarios de
alto potencial y posteriormente replicado a los emprendimientos univer-
sitarios, ha sido considerado como uno de los inductores de desarrollo
mas efectivos dentro del ecosistema, especialmente por el acceso a cono-
cimiento especializado y por promover el establecimiento de relaciones
de alta calidad.

Un aporte que han valorado los usuarios es la aplicacion del pensa-
miento - accién en el aula. El empresariado en general considera que este
es un lenguaje mas apropiado a sus caracteristicas, que las clases tradicio-
nales; esto puede estar dando pautas para una nueva manera de orientar la
relacion universidad — empresa, pues sin perder la esencia de la universidad
de conceptualizar, la practica docente puede focalizarse més en el taller, en
la accion. Este es un cambio que empieza a ser apropiado en la comunidad
a través de los proyectos de Affiliate y Profesores de Alto Potencial, que esta
llevando a su vez a modificar micro-curriculos y a revisar la practica do-
cente en el desarrollo de programas de formacion para las empresas.

6. Un ejemplo de trabajo interinstitucional

Uno de los aspectos mas comentados por los entrevistados y mas re-
ferenciado por documentos externos es la capacidad para el trabajo en
equipo de cardcter institucional que la mayoria no duda en atribuirselo al
ejercicio realizado a través de Manizales Mds.

Esto se evidencia en el trabajo coordinado entre organizaciones de ca-

racter publico y privado, que incluye entidades sin animo de lucro, univer-
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sidades, autoridades municipales, fundaciones, empresarios, por mencio-
nar algunos. El trabajo coordinado viene acompafiado por una importante
inversion tanto en recursos frescos como en una inversion en especie de las
diferentes organizaciones...De hecho valorar la inversion en especie segura-
mente va a dar sorpresas. Si valoraramos lo que han invertido las institucio-
nes por habitante y lo comparamos con ruta N seguramente la inversion en
Manizales Mds puede ser mucho mayor [E, 16]. También se observa en la
forma como se estructura el trabajo, pues Manizales Mds como ente coordi-
nador carece de infraestructura administrativa pero es soportada por otras
entidades, de manera que algunos de los proyectos que se llevan a cabo en
el contexto del Programa son liderados por entidades aliadas.

Una de las cosas que mas llama la atencién a propios y a extraios es la
Alianza SUMA, que si bien ya existia antes del surgimiento de Manizales
Masy que ademas fue una de sus co-creadoras, esté tan estrechamente vin-
culada al desarrollo del Programa de una manera articulada, colaborativa y
comprometida. Incluso ya empieza a pensarse en la creacion de un futuro
Centro de Emprendimiento - SUMA en Manizales.

Otra evidencia de ese trabajo en equipo, es la coordinacion entre acto-
res: empresarios ya establecidos y con amplia experiencia estan dispuestos
a apoyar a empresas en proceso de desarrollo (proyecto mentoria), empre-
sarios de alto potencial que han sido beneficiarias del programa se vinculan
como mentores voluntarios de nuevas promociones, trabajo conjunto de
docentes de diversas universidades, trabajo coordinado entre unidades de
emprendimiento de las distintas instituciones de educacién superior.

Algunas condiciones que han facilitado este trabajo interinstitucional
son: la estructura del equipo, pues Manizales Mds no es una organizacion,
en el sentido de empresa, sino que es una alianza de organizaciones traba-
jando como equipo, esto que sin duda tiene desventajas para algunas cosas,
para el trabajo colaborativo ha sido muy exitoso pues lo que se hace es un
esfuerzo de todos en el que nadie se puede “apropiar” de los resultados; la
confianza que se ha construido que constituye un capital social de gran
significacion para todos los actores; el liderazgo que se ha ejercido no solo
desde la direccidn, sino desde el Comité Ejecutivo y el Comité Académico
para el logro de los objetivos misionales; el hecho de poder mostrar vic-
torias tempranas de alto impacto para la sociedad y la region; la manera
integral como se ha abordado el fendmeno que ha indo incluyendo diversos
beneficiarios: empresas de alto potencial, emprendedores universitarios y
potencialmente a futuro emprendimiento corporativo.
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Pero el aprendizaje también refleja algunos faltantes: pertinencia de
construir una propuesta de valor para actores que ain no se han vinculado,
fortalecimiento de la articulacién con actores que estan en el ecosistema y
que pueden tener intereses comunes, pero también intereses especificos,
mejorar la comunicabilidad del Programa (metafora del elefante), incre-
mentar los debates abiertos y directos en el seno de los comités ejecutivo y
académico.

7. Posicionamiento de region desde un programa multisectorial

El programa Manizales Mds se esta posicionando cada vez mds como
referente obligado en temas de emprendimiento e innovacion en el ambito
nacional e internacional y esto a su vez ha terminado posicionando a la
ciudad y a la region como punto de referencia para cualquier persona u
organizacidn que piense emprender. Pero el proceso apenas empieza. Algu-
nas evidencias que sustentan este aprendizaje se sintetizan a continuacion.

El primer ejemplo de ello, es la seleccion del programa por parte de
Planeacion Nacional -Subdireccion de Ciencia, Tecnologia e Innovacion-
como caso de estudio en el marco de la implementacién de estrategias de
regionalizacion de las politicas publicas. Actualmente se esta desarrollando
un proyecto mas amplio con el banco Mundial que evalua el gasto a nivel
nacional y estudiar el programa Manizales Mds es la oportunidad de llevar
esa evaluacidn a nivel micro. De acuerdo con la Subdirectora de Ciencia,
Tecnologia e Innovacidn, la seleccion del programa se debid a tres razones:
No es un programa que se realice en una ciudad grande, articula todos los ac-
tores desde colegios, universidades, incubadoras aceleradoras, sistema piblico
y privado, es decir es una iniciativa privada que logra la articulacién de todos
y logra que la inversion se haga en efectivo. En muchas iniciativas, muchos
ponen pero solo contrapartida en especie [E, 16].

La aparicion del programa junto a Ruta N en el CONPES de la politica
de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, en el que se sefiala que la politica
“busca escalar iniciativas regionales de innovacion y emprendimiento que
permitan dinamizar los Sistemas Regionales de Innovacién, como lo han
hecho programas como Ruta N o Manizales+” (CONPES, 2016, p. 3), es un
claro indicador del posicionamiento del programa.

Manizales Mds ha sido presentado como caso de éxito ante 58 personas
de 8 paises durante el encuentro anual de mentores en el MIT en mayo de
2015. Asi mismo, ha sido certificado como “Buena Practica de desarrollo
Econémico” por Dubai y UNHabitat, reconocido en el reporte del Reino
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Unido “Scale Up”, como uno de los dos principales programas que apoyan
empresas en crecimiento en Latino América, al igual que caso de éxito en
Babson College (mayo 2015).

Asi mismo, el apoyo de 50 millones recibido de la Central Hidroeléctri-
ca de Caldas CHEC destinados a apoyar los proyectos Start Up Mas, Add-
venture Mas y EAP; y el reciente apoyo de FINDETER que se concreta en
un aporte de 500 millones para el proyecto denominado “El ecosistema del
Emprendimiento” que busca seguir promoviendo el fortalecimiento de las
capacidades locales, por medio de programas educativos y metodologias
que permitan alcanzar programas de emprendimiento de alto impacto para
la ciudad. Este apoyo se enmarca en el programa de Ciudades Sostenibles
y Competitivas de Findeter para promover la dimensién y econémica y
social (Findeter, 2015).

De acuerdo con algunos actores, el equipo de Babson se refiere en esce-
narios internacionales al caso de Manizales Mds como el mejor ejemplo de
aplicacidon de su modelo (E, 16).

De otra parte, el interés de replicar el programa demostrado por al-
gunos municipios como Barranquilla, es prueba del reconocimiento en el
ambito nacional. Asi mismo, la participaciéon del proyecto en alianza con
otras entidades del ecosistema en convocatorias nacionales de Innpulsa o
MinTIC, le ha merecido reconocimiento nacional.

Todos estos hechos son evidencia del posicionamiento de region desde
el programa Manizales Mds.. .los resultados del programa estdn siendo visi-
bles y superan la ciudad [E, 16]...primera iniciativa de regién impulsada por
el sector privado [E, 15].

8. Planeacion estratégica vs. pensamiento accion

El profesor Kantis en la retroalimentacion que hace al Programa, pos-
terior a su visita, resume magistralmente este aprendizaje: construir una
vision estratégica como proceso permanente y combinar gestion y accion
en la gestion emprendedora. Esto no significa sacrificar la flexibilidad pro-
pia del emprendimiento ni abogar por una planeacion estratégica rigida y
acartonada “es muy necesario contar con una vision de largo plazo y con
expectativas compartidas claras acerca de qué tipo de “goles” se espera gri-
tar en distintos momentos en el tiempo. Esto es vital para mantener a los
actores clave “a bordo’, quienes al no tener claras las expectativas pueden
ir perdiendo interés. Y también lo es para guiar el disefio de actividades y
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esfuerzos. Sin expectativas claras es mas dificil obtener resultados satisfac-
torios para los stakeholders™®

Esto implica, segun el mismo Kantis, lograr un equilibrio para no caer
en el activismo exagerado de hacer muchas cosas que puede causar el efecto
estrés (incapacidad para que sean digeridas por los actores del ecosiste-
ma), y en el otro extremo caer en un bajo nivel de actividad, escala minima
efectiva, que produce el efecto bicicleta: tendencia a detenerse o perder el
equilibrio.

En consecuencia, si bien se debe enfatizar el pensamiento - acciéon en
la orientacion de los emprendedores, la gestion del Programa debe desa-
rrollar habilidades estratégicas para la proyeccion de largo plazo, la inte-
gracion efectiva de los proyectos y de las actividades al interior de cada
uno de ellos; la formulacién y aplicacion de mecanismos de evaluaciéon y
seguimiento, incluidos sistemas de gestion y de indicadores.

Complementariamente se debe apropiar el pensamiento — accion como
metodologia para el abordaje de objetivos, como modelo mental que pro-
pende por estimular la capacidad humana para orientar y construir el fu-
turo y como método de transformacion social. Al respecto no se debe des-
conocer lo planteado por los impulsores de este concepto, en el sentido
de que la contraparte, es decir, la l6gica causal o predictiva no puede ser
desconocida y por el contrario se tienen que utilizar ambas racionalidades
en distintos momentos, segtn la naturaleza de las circunstancias.

9. La investigacion una ilustre ausente

La investigacion en emprendimiento es relativamente joven en el mun-
do, pero con gran auge en las tltimas décadas; la generacion de nuevo co-
nocimiento en cualquier campo del conocimiento es fundamental para su
desarrollo. Sin embargo, este fue uno de los aspectos menos abordados en
el Programa.

Una posible explicacion de esta carencia se encuentra en el foco inicial
del programa en el desarrollo de emprendimientos de alto potencial y en
la necesidad de mostrar victorias tempranas, en este contexto la investiga-
cion es compleja pues sus resultados generalmente son de mediano y largo
plazo. Ademas la contratacion con Babson no incluyd este componente.
Otra posible razon es que los procesos requieren fases y etapas y quizas ya

60 Kantis: Desarrollo de ecosistemas en regiones: 16 conceptos basados en el anilisis del caso Mani-
zales, Colombia. Informe disponible en la direccién del Programa.
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se tenga la madurez que no se tenia hace tres afios para pensar en procesos
investigativos.

Frente a la expectativa existente de convertir a la ciudad en un referen-
te nacional e internacional en temas de emprendimiento y empresarismo,
es necesario que las universidades y algunas de las instituciones de apoyo,
desde sus grupos y lineas de investigacion, se conviertan en referente obli-
gado para la investigacion y el desarrollo de las organizaciones.

Uno de los muchos aspectos de la relacion investigacion — emprendi-
miento se encuentra en el fomento de start ups y spin - offs en el contexto
universitario, pues las empresas de base tecnoldgica demandan la identifi-
cacion de nuevas tecnologias que deberian ser el resultado de los grupos de
investigacion de la region. Al respecto existe una valiosa experiencia, que
si bien ha tenido pilotaje en varias universidades ain no se ha aprovechado
lo suficiente; hacemos referencia a la metodologia i-Teams para la evalua-
cion de tecnologias generadas en procesos investigativos, transferida por
Cambridge a la Fundacién Universidad Empresa, la cual permite identifi-
car tecnologias con potencial de mercado y facilitar asi la articulaciéon con
el sector productivo para procesos de transferencia tecnoldgica.

Este aprendizaje puede ser potenciado aprovechando la Alianza SUMA
y las fortalezas en laboratorios, posgrados, grupos de investigacion de pri-
mer nivel en la clasificacién de Colciencias, la cantidad de doctores y las
capacidades investigativas con que cuentan las universidades locales. Una
posible manera seria la formulacion de un programa de investigacion con-
junta que respondiera a la identificacion previa de necesidades de nuevo
conocimiento y que se aprovecharia de sinergias entre investigadores de
ingenierias, ciencias sociales y ciencias econémicas y administrativas en
que son fuertes las instituciones de educacion superior de la ciudad. Esto
implicaria la consecucién de recursos para financiar proyectos de investi-
gacion, definicidn de incentivos tales como convocatorias y concursos, etc.
Lo anterior deberia ser complementado con la motivacion necesaria para
que en las maestrias y doctorados se formulen tesis relacionadas con el em-
prendimiento y el empresarismo.

Aungque no es el objetivo de este trabajo hacer un analisis de la investi-
gacion en emprendimiento, hemos querido sintetizar la mirada de algunos
investigadores clasicos sobre el tema. El emprendimiento es considerado
un campo especifico de investigacion diferente a las dreas tradicionales de
organizacién y direcciéon de empresas, estrategia, disciplinas funcionales
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como mercadeo o finanzas. Este campo puede abordarse desde por lo me-
nos tres enfoques: econdmico, psicoldgico y sociocultural (Veciana, 2006).
En cuanto a las perspectivas de investigacion se pueden hacer estudios ted-
ricos que incrementen el conocimiento basico sobre el campo de conoci-
miento y en especial estudios empiricos ojala trascendiendo los trabajos
documentales de tipo descriptivo para llegar a estudios explicativos que se
encarguen de encontrar relaciones de causalidad (Low y McMillan, 2006).
En relacién con las unidades de analisis que se pueden abordar en la in-
vestigacion Davidsson y Wiklund (2006) proponen diversos niveles, en el
micro pueden ser los emprendedores, los emprendimientos o las unidades
productivas, mientras que en el nivel macro se pueden estudiar sectores
industriales, regiones y redes.

Shane y Venkataraman (2006) proponen un campo especifico que po-
dria ser de especial interés para un programa de investigacion: las oportu-
nidades emprendedoras en todas sus dimensiones. Desde esta perspectiva
vale la pena considerar lo planteado por un equipo de investigadores de
seis universidades norteamericanas “se propone la teoria de decision, la ob-
tencion de factores de produccion, el procesamiento de la informacién, y
la teoria de las redes, ademas de la dindmica temporal, como perspectivas
para que los académicos en entrepreneurship exploten cuestiones de in-
vestigacion importantes en estas intersecciones” (Busenitz, Page, Shepherd,
Nelson, Chandler Zacharakis, 2006).

Para finalizar, Pereira (2007) en una sintesis del trabajo de Gregoire,
Déry y Béchard (2001) concluye que la investigacion en el campo ha sido
convergente, centrada alrededor de cinco ejes: factores que afectan la de-
cision de una persona de iniciar una nueva empresa, variables que afectan
el desempefio de una nueva empresa, practicas de los inversionistas y sus
impactos, influencia de las redes sociales y perspectiva estratégica basada
en recursos.

10. Aprendizajes especificos
Aprendizajes empresas de alto potencial

Los aprendizajes que ha dejado el programa a través de sus tres cohor-
tes son varios y de diferente naturaleza. La comprension de lo que significa
ser empresa de alto potencial: tener vision de futuro, equipo de trabajo,
propuesta de valor y escalabilidad...usted no puede tener una empresa de
alto potencial si no tiene un empresario visionario...usted no puede tener
una empresa de alto potencial cuando la estrella y usted mejor dicho falta y
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su empresa cayo porque usted no tiene un equipo que lo rodea...usted puede
tener una empresa de alto potencial si esa empresa no es escalable...usted
debe tener una propuesta de valor que ya es reconocida...una empresa de alto
potencial implica tener unas capacidades minimas que normalmente no son
tan minimas porque pues precisamente eso es lo que le da la posibilidad de
ser de alto potencial, porque es escalable, porque tiene un equipo de trabajo
porque tiene un emprendedor o emprendedora con vision, porque implica
tener un mercado ya con una propuesta de valor real que le esté comprando,
si me entiende? [GFE, 1].

Entender que las empresas de alto potencial no son necesariamente
las de alta tecnologia, que en todos los sectores existen oportunidades y
por lo tanto en todos puede haber empresas de alto potencial...no consiste
en sectores, no consiste en que la gente sea joven o sea visionaria, se trata
de que usted tenga una propuesta de valor que claramente ya esté funcio-
nando...Hay un montén de paradigmas que se empiezan a derrumbar con
Manizales Mds que son muy importantes, Daniel Isenberg dice que los ne-
gocios y las oportunidades estdn en todo...todo es totalmente divergente a lo
que uno pensaria que normalmente deberia ser, porque no hay una receta
[GE 1].

Un aprendizaje en el que hacen mucho énfasis los empresarios y tam-
bién los coordinadores de proyecto y mentores, es en el hecho de estar en-
tendiendo que el crecimiento no debe medirse inicamente en ventas, que
hay una cantidad de aspectos relacionados con el desarrollo organizacional,
con la consolidacion del negocio, que son en si mismos formas de creci-
miento de la empresa, y que se requieren para poder inducir o soportar
el crecimiento en ventas...hay una cantidad de temas que Manizales Mds
ha estado revisando y es que no es solo crecer, y eso lo he visto yo en muchas
cosas. Cuando hablamos del registro de marca, yo les garantizo que el 80% en
el 2015 no lo tenia...entonces si yo no empiezo desde lo bdsico que es tener mi
registro de marca...me tengo que devolver...no se nos puede medir por ventas,
porque pues algunos ya estan en el tope de las ventas, tienen que hacer un
proceso de innovacion [GE, 1].

Se le reconoce ademas al programa el hecho de haber entendido que
todos los esfuerzos en desarrollar el negocio se justifican en funcién de
las ventas, de generar utilidades, que es el fin ultimo del negocio... si uno
encuentra un motivo o una razon para hacer todos los cambios dentro de
la organizacion y el motivo se llama ventas, es decirt, hay que preparar la
empresa organizacionalmente para vender, hay que preparar la marca para
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vender...a usted le dicen, hay que crecer, entonces usted qué?, si usted no estd
preparado atrds para soportar ese cuento, no es capaz [GFE, 1]. Si bien, esto
contrasta con la percepcion de algunos actores internos y externos sobre la
importancia de métricas basadas en cifras, no puede desconocerse que el
crecimiento de las empresas requiere un proceso.

Vale la pena resaltar el énfasis que hacen los empresarios en que los re-
sultados se logran por efecto de muchas cosas, ademas de su participacion
en Manizales Mds; incluso que muchas de las cosas que se han implemen-
tado durante el tiempo de participacion en el Programa, estaban pensadas
antes de ingresar a él y lo que ponen de manifiesto es el papel de Manizales
Mads como potenciador de los procesos de cambio, de mejora, es como si
necesitaran que alguien los empujara...no es que yo tenia un punto y ahora
tengo otro por Manizales Mds, pero no. Porque inclusive, eso estaba dentro
de los planes desde hace mucho tiempo, lo que pasa es que...ayudé a hacerlo
mds rdpido, ayudo a develar algunos mitos, algunos miedos...las cosas sim-
ples son supremamente valiosas, yo creo que se reducen en sacar el potencial y
yo creo que ese es el resumen del proceso...Cuando este hombre hablo yo dije
si claro, eso ya lo teniamos pensado, eso no nos lo dio Manizales Mds pero
nos dio estructura, probablemente hacerlo mds rdpido y tomar la decision de
hacerlo ya... yo siempre he dicho, a mi me han compartido muchas cosas en
Manizales Mas, muchas que yo sé, muchas otras que yo no sé, pero yo creo
que la mayoria yo ya las sabia, lo que pasa es que a uno le da mucho miedo
asumir el riesgo, entonces uno de cierta manera necesita que alguien le diga
métase por ese caminito que por ahi es, entonces uno termina metiéndose por
el camino que le dio tanto miedo y en ultimas termina dando resultado, pero
es verdad, el revolcén es mucho [GF 1].

Aprendizajes mentores

El desarrollo del proyecto depende en gran parte de la permanencia 'y
la incorporacién de nuevos mentores, en este sentido el mayor aprendiza-
je es la apropiacion de la metodologia de mentoria, puesto que muchos de
los EAP que han participado en el proceso estan duplicando la metodo-
logia a las empresas en etapa temprana y emprendedores nacientes de los
programas Addventure Mas y Start Up Mas... la verdad es que, dentro del
ecosistema, los mismos mentees de este momento, ya estan en capacidad de
asesorar a unos mds nuevos, como en efecto lo estdn haciendo; ...no tanto
a nivel personal, sino como empresa, siendo mentor de una empresa colega,
porque ya han recibido esos beneficios, yo creo que eso se va multiplicando
[GE 2].
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El compromiso de la clase empresarial con un proyecto de ciudad, en
su papel de mentores, demuestra que cuando hay una institucionalidad
de respaldo, y una visén que convoca, el interés general prima sobre el
interés particular... cuando uno ve todos estos actores interactuando, eso
que hicieron en las universidades, que a mi me parece ciencia ficcion, cinco
universidades sentadas en la misma mesa hablando de emprendimiento, o
sea, lo que ha logrado el Programa hoy en términos de alinear voluntades
hacia un objetivo comiin, es algo completamente inédito en la ciudad, y
cuando se dejan de lado todos esos egos y esas cosas, pensando mds bien
en un proyecto que beneficia a la ciudad como ciudad, no a nadie en parti-
cular. Esa parte, pues, hace que el Programa se vuelva poderoso por si solo
[GE 2]. Incluso ante la pregunta de si consideraban que una alternativa
para lograr sostenibilidad fuera pagar a los mentores la respuesta fue...
no...se perderia el sentido [GE, 2].

Aprendizajes Affilliates y PAP

Quizas el mayor aprendizaje alcanzado hasta ahora es el haber encon-
trado nuevas metodologias para abordar la ensefianza del emprendimiento
y haber tenido contacto con docentes del Babson, cuyas practicas pedagd-
gicas son muy efectivas e impactan positivamente a los empresarios, llegan-
do incluso al cambio de mentalidad y de actitud. Por su parte los Affiliates
lograron un aprendizaje importante en la estructuracion de casos.

Se requiere un plan estratégico, no para el emprendedor sino para el
Programa... estamos muy en el hacer: ‘Monte el evento, monte el progra-
ma, vaya forme gente, siga la linea que Babson esta planteando, pero ;qué
es lo que nosotros queremos ser? ;Cual es la prospectiva de Manizales Mds?
[GE 3]. Es indispensable que Affiliates y PAP sean mas involucrados en el
Programa Manizales Mds desde el mismo momento en que son selecciona-
dos...ha faltado informacion clara, Venga, ;qué es Manizales Mds y a qué le
apuesta en cinco, diez, veinte o treinta afos?’ A ver si nosotros, definitiva-
mente, la universidad si hizo una elecciéon con nosotros [GFE, 3].

Es indispensable la articulacion de los diversos proyectos entre si y
frente al ecosistema de emprendimiento de la ciudad, estos proyectos no
pueden resultar en feudos... programas aislados, desarticulados, donde en-
tonces el EAP no sabe lo que pasa con el PAP, el PAP y el EAP no saben qué
pasa en Start-up ni en AddVenture [GFE, 3].

Dados los aprendizajes logrados por las primeras cohortes tanto de
Affiliates como de PAP, se recomienda que los ya formados y con viven-
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cias en el Programa, participen en la integracidn, socializacién inicial e
incluso formacion de los nuevos docentes que se vayan integrando al pro-
ceso.

La investigacion en emprendimiento es fundamental para el desarrollo
del ecosistema y los Affiliates y PAP pueden liderar en parte estos procesos,
pero no puede ser algo personal o individual, de hecho hay algunas perso-
nas haciendo pinitos en ello, incluidas algunas tesis doctorales... plantear
una propuesta de investigacion en la que van a participar una o varias uni-
versidades y vamos a hacer esto siendo el primer usuario y beneficiario el
mismo programa [GE, 3]. Valdria la pena hacer un levantamiento de la in-
vestigacion que se hace sobre emprendimiento en las universidades locales,
no de los ejercicios de investigacion formativa (trabajos de grado o trabajos
finales) sino aquella que estan haciendo investigadores.

Aprendizajes AddVenture Mds

Tres elementos se resaltan como aprendizajes después de realizadas dos
cohortes del proyecto: el primero tiene que ver con el proceso de seleccion,
de una parte la necesidad de que los emprendedores tengan un mayor gra-
do de formalizacion a la hora de ingresar al programa para aprovechar me-
jor la dindmica y desarrollo del mismo y de otra la importancia de buscar la
complementariedad e incluso competencia entre las empresas, de manera
que se puedan generar alianzas y condiciones para el crecimiento durante
las seis semanas de trabajo intensivo.

El segundo hace referencia al rol de los mentores, la interaccion de ellos
con la coordinacién de AVM, hace que los cambios y retos que disefian
e implementan tengan mayor impacto. Se reconoce a los empresarios de
mayor trayectoria como los de Alto Potencial, como fuente importante de
inspiracion y consejo para los empresarios de AVM.

Y finalmente, la necesidad de dar mas espacio y tiempo a los empresa-
rios para aplicar los contenidos y realizar los procesos de cambio e incor-
poracion a sus negocios durante las seis semanas.

Aprendizajes Start-Up Mds

El mayor aprendizaje es haber logrado desarrollar e implementar la
metodologia del proyecto. Metodologia que convoca el liderazgo de las cin-
co universidades y las articula, y que promueve la integracion con el ecosis-
tema de emprendimiento.
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Al interior de la metodologia, la experiencia ha mostrado que debe
procurarse por que las etapas del programa tengan un hilo conductor, por-
que en las actividades de networking se generen mas oportunidades para
los emprendedores por ejemplo a través de Meet Ups y que es importante
hacer entrenamientos (bootcamps) al inicio del programa.

Los 10 grandes retos de Manizales Mas

1. Lograr una apropiacion profunda de las concepciones de empren-
dimiento y de Pensamiento — Accidn, por parte de los actores fun-
damentales del Programa

2. Propender por el desarrollo arménico y equilibrado de las seis
dimensiones del ecosistema, enfatizando en las que menos se ha
avanzado: Financiacion, Politica Publica y Cultura

3. Definir la negociacién con Babson y/o diversas instituciones de
asesoria y acompafiamiento

4. Fortalecer a todos los miembros de la alianza, en especial a las
organizaciones de apoyo y a la academia, pues en ellos esta parte
de la viabilidad en el largo plazo e integrar otros actores que son
importantes y que aun no hacen parte del equipo

5. Desarrollar y aprovechar mas las capacidades locales

6. Ampliar cobertura de los proyectos, en especial del proyecto es-
trella: Empresas de Alto Potencial

7. Estructurar una vision estratégica de largo plazo
8. Disefar e implementar el sistema de seguimiento y evaluacion

9. Definir estrategias y mecanismos para garantizar la sostenibilidad
del Programa

10. Desarrollar e implementar el modelo para la transferencia del
Programa
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Anexos

ANEXO 1
Listado de actores participantes del proceso de sistematizacion del
Programa Manizales Mas

Representantes del equipo técnico y directivo del Programa:

« Alejandra Cardona Buitrago

« Angela Vasquez Escobar

o Diana del Pilar Ramirez Castaio
o Francina Echeverri Gallego

o Irene Mejia Gomez

« Kenny Mauricio Gomez Castafio
« Lina Maria Arbeldez Rendén

» Marcela Escobar Arango
 Natalia Yepes Jaramillo

o Oscar Villegas Duque

« Viviana Molina Osorio

(Directora Comunicaciones Manizales Més)
(Fundacién Luker)

(Parquesoft Manizales)

(Coordinadora Académica Manizales Mas)
(Coordinadora Mentoria Empresarial)
(Coordinador AddVenture Mas)
(Coordinadora Start-Up Mas)
(Directora Manizales Mas)
(Coordinadora Red Didspora)
(Coordinador Empresas de Alto Potencial)
(Docente Affiliates)

Representantes del Comité Directivo del Programa:

« Carlos Eduardo Garcia Lopez
o Carlos Eduardo Jaramillo Sanint

(Universidad Catdlica de Manizales)
(Universidad Auténoma de Manizales)

 Claudia Patricia Benavides Salazar (Incubar)

o Diana del Pilar Ramirez Castafo
« Eduardo Pineda Villegas

o Felipe César Londono Lépez

o Gabriel Cadena Gémez

o German Albeiro Castafio Duque
o Guillermo Orlando Sierra Sierra
o Marisol Benavides Villota

o Pablo Jaramillo Villegas
o Pedro Felipe Sogamoso Cardona

Entidades externas:

o Paula Andrea Toro Santana
o Juliana Ossa Duque

Universidad de Manizales

(Parquesoft Manizales)

(Secretaria de TIC y Competitividad)
(Universidad de Caldas)
(Universidad Autonoma de Manizales)
(Universidad Nacional de Colombia)
(Universidad de Manizales)

(Cdmara de Comercio de Manizales
por Caldas)

(Fundacion Laker)
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(Departamento Nacional de Planeacion)
(Innpulsa Colombia)
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Grupos focales:

Juan Felipe Vanegas Marin
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Lina Maria Arbelaez Rendon
Viviana Molina Osorio

Fredy Becerra Rodriguez

Comité académico

Juan David Giraldo Serna
Nicolas Uribe Springtube
Mario Andrés Valencia Diaz
José Fernando Restrepo Henao
Lina Marin Londofio

Empresas de
alto potencial

Carlos Augusto Gil Henao
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Alejandro Bedoya Cardona
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Esteban Botero Garcia

Emprendedores
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Juan Diego Gallego Gomez
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profesores de
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ANEXO 2

Descripcion y documentacion de los
proyectos del programa Manizales Mas

A. Proyecto “Empresas de alto potencial”

Origen y contexto

Surge a mediados de 2012, en respuesta al interés primario de la alianza
por promover emprendimientos con alto potencial de crecimiento en Ma-
nizales®. Las primeras acciones se adelantaron bajo el nombre del proyecto
“Emprendimiento de alto impacto como estrategia para la economia del
conocimiento en Manizales”, que posteriormente se materializo en el pro-
grama Manizales Mds.

Durante el segundo semestre del mismo afio se realizaron diferentes
acciones por parte de Babson de cara a contextualizar el ecosistema de em-
prendimiento de la ciudad, alinear a los actores involucrados y disenar las
acciones iniciales del programa Manizales Mds y del proyecto Empresas de
Alto Potencial en particular (High Potential Ventures, segin figura en los
documentos de Babson)®.

61 Elobjetivo del convenio de cooperacién suscrito en 2012 por las entidades de la alianza establece:
“Fortalecer el ecosistema del emprendimiento de alto impacto como alternativa de creacion de
empresas para Manizales como ciudad de conocimiento™, con dos metas especificas: (i) 7 Empre-
sas de base tecnoldgica creadas en la ciudad por afio, con generacién de ventas de U$1 millén de
dolares americanos al cuarto afio cada una (Un total de 35 a los 5 afios); b) 5 empresas aceleradas
de alto impacto en la ciudad al afio con generacién de ventas de U$500 mil délares americanos
cada una al segundo afio (Un total de 25 a los 5 aflos).

Estas metas son igualmente recogidas en el primer Acuerdo de Servicios Técnicos firmado con
Babson Global en mayo de 2012, uno de cuyos objetivos es “Intentar crear 7 empresas de alto
potencial cada afio, con ventas anuales de un millén de ddlares, a partir del cuarto afio de este
Acuerdo, y 5 empresas de alto potencial aceleradas con ventas anuales de US$500.000, a partir
del cuarto de afio este Acuerdo.”

62 Dentro de estas acciones, se destaca el ejercicio realizado entre agosto y octubre de 2012 deno-
minado “Assessment of local partners”, que consisti6 en la aplicacion de una encuesta de autoe-
valuacion a los aliados reales y potenciales del Programa Manizales Mds. Dicha encuesta incluyé
un amplio grupo de entidades publicas y privadas del orden nacional y local, dentro de las que
se cuentan los Ministerios de Tecnologias de la Informacién las Comunicaciones y de Comer-
cio, Industria y Turismo de Colombia, Proexport (hoy ProColombia), el SENA, instituciones de
educacion superior, la Red de Emprendimiento de Caldas y las distintas entidades que financian
del Programa, con el propésito de valorar el estado de los diferentes dominios del ecosistema de
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Entre los meses de noviembre y diciembre se realizé la convocatoria,
inscripcidn y seleccion de 12 empresas manizalefias que conformaron la
primera cohorte en el aflo 2013. En el 2014, el proyecto atendié a 13 nuevas
empresas y en 2015 se amplid a otras 15, para un total de 40 empresas be-
neficiarias del proyecto.

Objetivos
Se han identificado los siguientes objetivos tras la revision documental:

- HPV Program Objectives: (i) Achieve measurable increases in HPV sales
revenues by September 30, 2013; and (ii) Enhance the capacity of the
stakeholders in M+ to support growth entrepreneurship and scaling.
[EAP1]

- “The M+ HPV Scalerator Program has two primary objectives: (i) Achieve
measurable increases in the sales revenues of participating ventures by
December 31, 2014; and (ii) Enhance the capacity of the stakeholders in
M+ to support growth entrepreneurship and scaling. [EAP2]

- “Incrementar en empresas de alto potencial sus capacidades para el creci-
miento, generando modelos a seguir y validando a través de su crecimien-
to el fortalecimiento del ecosistema”. [GEN1]

Grupo meta

Empresas con altas aspiraciones de crecimiento en los niveles de venta
de sus productos o servicios. El proyecto se ha focalizado en empresas es-
tablecidas en Manizales o su drea cercana, con ventas anuales entre 500 y
6.000 millones de pesos y una trayectoria reconocida en el mercado local.
Este margen del valor de ventas anuales se ha mantenido invariable desde la
primera cohorte de empresas beneficiarias del proyecto en 2013.

En la primera convocatoria se definieron los siguientes requisitos para
las empresas postulantes: [EAP3]

- “Tiene una empresa con actividad comercial y propiedad claramente
definida.
- Su empresa es con animo de lucro.

- Tiene ventas de productos o servicios demostradas.

emprendimiento en la ciudad de Manizales, asi como el rol desempenado por dichas entidades en
el ecosistema y los posibles aportes a la implementacién del Programa Manizales Mds.
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Tiene intenciones de crecimiento y aspiraciones de exportar a otros
paises.

Tiene un equipo de trabajo que lo respalda.

Esta en capacidad de comunicarse muy bien en Inglés: escrito, hablado
y alta comprension.

Esta dispuesto a conseguir nuevos contratos, nuevas ventas, clientes y a
viajar si es necesario asumiendo los gastos (excepto los de la formacion).

Estadispuestoaayudaraotrosempresariosaaprender desuexperiencia.”

Por otra parte, en el Tercer informe de avance presentado a la Alcaldia

a finales de 2012, se especifican los siguientes requisitos: [EAP4]

“Fundadores. Tiene uno o mas fundadores o individuos identificables
con una participacion en el capital, autoridad operativa y responsabili-
dad personal en los resultados. Si los fundadores tienen colectivamente
una participaciéon minoritaria, la mayoria puede ser propiedad de un
inversionista financiero. Esto excluye las empresas estatales y muchas
escisiones corporativas. Participaciones mayoritarias por parte de em-
presas o inversionistas estratégicos seran evaluados caso por caso.

Aspiracion. Los fundadores tienen aspiraciones y metas altas de creci-
miento y expansion que les ofrecen motivacién continua para procurar
el crecimiento de la Iniciativa.

Liderazgo. Uno o mas de los fundadores ha demostrado capacidad de
liderazgo, en parte demostrada por la existencia de un equipo de ges-
tion completo o casi completo, y su probada capacidad de ejecucion.

Aceptacion en el mercado. La Iniciativa tiene al menos algunos clientes
(uno o mas clientes importantes) pagando a precios de mercado que
demuestran inequivocamente que el producto o servicio ofrecido se
evalua en términos econdémicos. En la empresa o espacio médico habra
al menos un cliente corporativo o proveedor de cuidados en salud que,
si se le pregunta, exprese su satisfaccion con la compra. En el espacio
de los consumidores esto incluird un nimero suficiente de clientes para
justificar nuevas inversiones para ampliar las ventas y el mercadeo. No
puede haber ningun conjunto universal de criterios cuantitativos y esto
tendra que evaluarse caso por caso.

Mercado potencial. Hay razdn para creer que hay un mercado mds am-
plio al cual dirigirse mas alld el mercado local. Para paises mas peque-
nos, esto con frecuencia significa que existen mercados internaciona-
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les. Esto no va a evaluarse independientemente en términos objetivos,
sino que puede basarse en la informacion de los empresarios, siempre y
cuando haya alguna razén para creer que esta informacion es confiable
o esta basada en la interaccidn real con clientes potenciales.”

Finalmente, en la reciente presentacion del Programa Manizales Mds al

equipo del Departamento Nacional de Planeacion y del Banco Mundial que
adelantan el proyecto de “Evaluacion y andlisis del gasto publico en Ciencia,
Tecnologia e Innovacion”, se especificaron los siguientes requisitos para las
empresas de alto potencial: [GEN1]

“Empresas entre 500 millones y 6.000 millones de pesos en ventas

anuales que estén en Manizales o su area cercana.

Emprendedor claro y un equipo de soporte.

Modelo de negocio escalable.

Emprendedor con estrategia clara de crecimiento ambiciosa.
Que sean “coachable” y tenga tiempo para dedicarle al proceso.
Dispuesto a devolverle a la ciudad”

En la siguiente Tabla se relacionan las empresas beneficiarias durante

los tres afos de implementacion del proyecto:

2013 2014 2015
1. AlsusIT Group |1. Aluminiosde Occidente | 1. BIVE
2. ApoloIngenieria | 2. Bisolutions Ltda. 2. Barcelona Bar
3. Bon Pan 3. Bizcochos SAS 3. Easynet
4. GamatechIns- |4. Conzumo del Cafién |4. Flota El Ruiz
trumentacion del Cauca 5. Inyekto
5. La Suiza 5. Cormaq 6. Irish Pub
6. Geomedical 6. Coveta 7. Kumanday
Health 7. Dulces Manizales 8. La Despensa
7. Madeco 8. Esar Ingenieria SAS |9. Natura - Les SAS
8. Maquiempana- |9. FormasModularesSA | 10. Maestri on Track
das 10. Punto Eléctrico SAS | 11. Secoi
9. Pan extra 11. Puntualcar HyL SAS | 12. Sitracarga
10. Pugg 621 12. Soluciones Microbia- | 13. Skynetdomotics
11. Sigmalngenieria nas del Trépico 14. Sotec
12. Solocauchos 13. Unitécnica Manizales | 15. Tubos y Perfiles de
Occidente
192 Facultad de Ciencias Contables,

Econdémicas y Administrativas



Manizales Mas:
modelo de emprendimiento para el desarrollo de ciudad

Componentes o actividades

Cada version del proyecto inicia con una convocatoria abierta y publica
a través de medios de comunicacion, redes sociales, gremios y universida-
des, dirigida a empresarios que cumplen los requisitos antes descritos. Esta
convocatoria se complementa con la invitacion directa a empresarios que
son referidos por sus colegas, o bien por mentores u otros actores clave del
entorno empresarial.

La seleccion de las empresas de alto potencial comprende un proceso
liderado por Babson y con participacion del Comité Directivo de Manizales
Ms, en el que se verifican los requisitos de postulacion y se realizan varias
entrevistas a los empresarios aspirantes. Sin embargo, la seleccion final de
las empresas de alto potencial que han participado del proyecto ha estado
bajo la responsabilidad de Babson.

Una vez seleccionadas, las empresas de alto potencial adquieren las si-
guientes responsabilidades: [GEN2]

- “Es de obligatorio cumplimiento que a los entrenamientos asista el
dueno o accionistas de la empresa.

- Auto exigencia. Dar lo mejor de usted y de su empresa.

- En caso de oportunidades de viaje, asumir los costos relacionados.

- Entregar las tareas solicitadas a tiempo.

- Disponibilidad de tiempo y puntualidad.

- No puede faltar a ningtin entrenamiento programado con anteriori-
dad, esto causard expulsion inmediata del programa.

- Asistir por lo menos una vez al comité directivo. Previa invitacién de
Manizales Mas.

- Comprender a Manizales Mas como un piloto que construye y aprende
en el proceso.

- Ser flexible, tendremos fechas definidas en algunos entrenamientos y

en otros aprovecharemos las oportunidades, por lo tanto el cronogra-
ma no es definitivo.

- Comprometerse a representar a Manizales Mas en eventos publicos,
incluyendo: talleres, espacios universitarios, medios de comunicacion,
etc.

- Compartir con nosotros su experiencia de aprendizaje, lecciones y
nuevos logros.

Universidad de Manizales 193



Manizales Mas:
modelo de emprendimiento para el desarrollo de ciudad

Atender a las reuniones peer to peer (de pares) y otros eventos progra-
mados por Manizales Mas.

Devolverle al proyecto mediante el acompanamiento a otros empren-
dedores.

Tener un comportamiento ético intachable.

Entregar informacién a Manizales Mas concerniente a: estadisticas de
ventas, inversiones, nimero de empleados, datos financieros, compra
de maquinaria y equipo, etc., que permita realizar la medicién continua
de la empresa.

Tener el link de Manizales Mas en la pagina web de la empresa.

Apoyar en la difusion de la informacién de Manizales Mas a través de
las redes sociales de la empresa, Facebook, Twitter, etc.

Autorizar a Manizales Mas para publicar o compartir informacién que
no sea confidencial”

Ahora bien, en cuanto a la intervencion propiamente dicha, el modelo

propuesto por Babson que retoma el Handbook del proyecto contempla tres
componentes (Ver figura) [EAP2]

* Growth-oriented training program:
» Emphsasis on sales and
marketing (80%)

Stakeholder capacity-building » Modules in entreprensurial
to support growth finance, organiz stional and
entrepreneurship lesders hip development,
building, ideation and
innovation

# Faculty coaching

#  Locsal partner capacity-
building and involvemsant

#  Spin-off programs led by
others

* Ewvents/acivities for all
interested entreprensurs
{including World
Speskers series)

*  Communication of

su s steries Peer support through growth
= Mentoring through process:
Manizales-lMés venture

Bi-week| ¢
mentoring service . - y meetups

between HFYs

* Peer-to-pesr mentoring

Manizaleszj=
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Programa de formacién a empresarios: Orientado a ayudar a los em-
presarios a incrementar sus ventas y administrar el crecimiento de su
negocio. E1 60% del contenido enfatiza en ventas y marketing, y el 40%
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restante comprende moddulos en temas de administracion del creci-
miento, finanzas empresariales, crecimiento a través del liderazgo y la
organizacion, ideacion y desarrollo de modelos de negocio, innovacion
y creatividad.

El programa es dirigido por docentes de Babson College y se desarrolla
mediante sesiones presenciales en Manizales, que generalmente se pro-
graman una vez por mes y con una duracién de una jornada y media
de trabajo. Estas jornadas se complementan con actividades de forma-
cion a cargo de profesores y expertos locales, segun los intereses de
los empresarios. El programa también incluye mentorias virtuales a los
empresarios y actividades personalizadas de aplicacién practica en sus
propios negocios.

Las tematicas del programa de formacion previstas para el ano 2015
son las siguientes: [GEN2]

Mes Tema / Actividad Orientador
E i i lcre- | .. .
Feb. .strlaltegla de marketing y ventas para el cre Vini Onyemah
cimiento
Mar. Financiacién empresarial y crecimiento de Kevin Mulcahy
su empresa
Mar. | Empresas Familiares Jairo Villegas
Abr. | Organizacion y gestion del equipo de ventas | Vini Onyemah
May. | La construccion de su canal de ventas Vini Onyemah
Practi Z i .
un. ractllcas avan a<.ias de marketing y ventas Vini Onyemah
(tutoria a distancia)
un. C.rec1.n,11ento a través del liderazgo y la orga- Elaine Eisemnan
nizacion
Jun. | ;Cdémo tener éxito como emprendedor? Dan Isenberg
Jul. | Finanzasy otros recursos Kevin Mulcahy
Ago. | Pitch Bootcamp Mary Gale
Sep. Construccion de Procesos y Estructuras Matt Allen
para Innovar y Crecer
Vini Onyemah
Oct./ . .
Nov Entrenamiento en Pitch Dan Isenberg

Angela Sdnchez

Actividades entre pares: Comprende las actividades de mentoria que
se desarrollan en el marco del proyecto de Mentoria Empresarial. Se
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asigna una dupla de mentores a cada EAP, con quienes se retine una
vez por mes por espacio de 90 minutos para tratar temas previamente
acordados en el plan de mentoria. Las actividades entre pares también
comprenden los “meet-up”, que son encuentros entre los empresarios
del proyecto bajo una metodologia de pitch®, en la que realizan una
presentacion de sus negocios por espacio de 20 minutos, dirigida a po-
sibles inversores y otros actores clave del ecosistema de emprendimien-
to. Generalmente se programan dos meet-up cada semestre, en funcion
de la programacion general del proyecto.

Desarrollo del ecosistema de emprendimiento: Orientado a fortalecer los
canales de comunicacion y relacionamiento entre las EAP con otras
entidades y actores del ecosistema local. Para tal efecto, se promueve la
participacion de estas instancias en algunas actividades y encuentros
especificos del proyecto, como también la participacién de los empre-
sarios en actividades afines realizadas por instituciones aliadas al pro-
grama Manizales Mds, tales como la Camara de Comercio de Manizales
por Caldas, Actuar Famiempresas, Incubar, Parquesoft y universidades
de la alianza SUMA, ademas de otras entidades publicas y privadas en
el ambito local y nacional.

Actores

De Babson:

Daniel Isenberg: Equipo directivo del proyecto BEEP - Docente
Mary Gale: Equipo directivo del proyecto BEEP - Docente
Vini Onyemah: Docente

Kevin Mulcahy: Docente

Elaine Eiseman: Docente

Matt Allen: Docente

Del equipo de Manizales Mds:

Oscar Villegas Duque: Coordinador del proyecto

Irene Mejia Gomez: Gerente ANDI Seccional Manizales
Coordinadora proyecto “Mentoria Empresarial”

Alejandra Cardona: Coordinadora estrategia de comunicaciones

63 De manera general, la metodologia pitch consiste en una presentacion que realiza el empresario
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buscando captar posibles inversores o socios estratégicos para su negocio.
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De las entidades aliadas:
Angela Vasquez: Fundacion Luker (seguimiento a estadisticas)

Otros:
Juan Pablo Arbeldez:  Ex coordinador del proyecto (2012)

Equipo del proyecto 2015 [GEN2]

Daniel Isenberg: Director Ejecutivo Babson College
Angela Sanchez: Gerente de programa Babson College
Marcela Escobar: Directora de Programa

Francina Echeverri: Directora Académica

Carlos E. Jaramillo: Director Financiero

Oscar Villegas: Coordinador EAP

Irene Mejia: Coordinadora PME

Diana M. Orozco: Asistente proyecto

Disney Cardona: Red de Emprendimiento
Alejandra Cardona: Comunicaciones

Indicadores

Uno de los documentos de trabajo presentados por Babson durante el
primer afio de implementacién del proyecto, proponia la siguiente bateria
de indicadores con medidas cuantitativas relacionadas con crecimiento e
impacto del ecosistema, y medidas cualitativas relacionadas con aprendi-
zajes del proceso: [EAP5]

“Venture growth related measures:

- Growth trends by venture and proximity to target of 10% annualized
growth in sales for 50% of ventures in program

- Sales in USD/COP of new clients by venture and aggregate

- Sales in USD/COP from cross-selling to existing clients by venture and
aggregate

- # of new clients contacted by venture and aggregate

- % of new clients closed by venture and aggregate

- # of existing clients contacted for cross-selling purposes by venture and
aggregate

- % of existing clients cross-sold by venture and aggregate
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Of new clients contacted by venture and aggregate, % of local clients,
national clients and international clients

Of new clients closed by venture and aggregate, % of local clients, na-
tional clients and international clients

Increase in number of employees by venture and aggregate (ifapplicable)
# of meetings to raise capital and record of capital raised (if applicable)
New credit loan amounts, by venture and aggregate (if applicable)
New distributors closed, by venture and aggregate (if applicable)

Ecosystem impact:

# of peer-to-peer mentoring hours

# of mentoring hours received from M+ mentors, Babson faculty,
others (including guests from Speaker Series)

# of professors and university start-ups trained in programs

# of professors replicating workshops in their universities; # of classes
and students per class

HPV as guest speakers program: # of hours that HPV's dedicate to uni-
versity students, entrepreneurship units, mentoring start-ups

Meet our HPVs program: # of articles covering HPV program and
HPYV ventures

Other measures (qualitative):

Lessons learned by HPVs, including quotes

Lessons learned by PT on managing program

Impact of media coverage on HPVs, universities and M+, including
sample images, video clips etc”

Por otra parte, de acuerdo con la informacién suministrada por el coor-

dinador del proyecto, actualmente se esta llevando un registro mensual con
las EAP de las siguientes variables: [EAP6]
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“Ventas del mes
Ventas del mes en el aio anterior
Nuevos Clientes cerrados Nacionales (Numero)

Valor nuevas érdenes de compra de clientes nacionales o internaciona-
les (si aplica)
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- Nuevos canales de distribucion nacionales o internacionales

- Nuevos Aliados estratégicos

- Incremento empleados directos (En este periodo)

- Numero de empleos temporales (En este periodo)

- Créditos otorgados (monto)

- Banco (Crédito otorgado)

- Numero Inversionistas

- Innovaciones (detalles)

- Monto de Inversiones (Ejemplo maquinas, construcciones etc.)

- Descripcién de las Inversiones (Ejemplo maquinas, construcciones
etc.)

- Lecciones aprendidas que destacan y su aplicacion”

Con base en los registros de ventas para los dos afios, se construye un
indicador del incremento porcentual en ventas en este periodo, del cual se
hace un comparativo trimestral. Cabe anotar que los datos del afio anterior
corresponden al periodo previo a la intervencion del proyecto.

Adicionalmente, se estdn totalizando las horas de mentoria recibidas
por las EAP.

B. Proyecto “Mentoria empresarial”

Origen y contexto

Surge en 2013 como una de las acciones del proyecto de Empresas de
Alto Potencial ligada al componente de actividades entre pares®. Su dise-
flo contd con la asesoria del MIT Venture Mentoring Service®, para lo cual
se realiz6, a comienzos de 2013, una jornada de inmersioén a 7 personas

64 El proyecto de EAP (High Potential Venture) transferido por Babson en 2012 contemplaba tres
componentes: (i) un programa de formacién orientado al crecimiento, con énfasis en ventas y
marketing, y modulos en finanzas empresariales, desarrollo organizacional, ideacién y desarrollo
de modelos de negocio, e innovacion; (ii) el apoyo de pares durante el proceso de crecimiento, a
través de encuentros periddicos entre las EAP y actividades de mentoria empresarial; y (iii) y el
desarrollo del ecosistema, mediante el fortalecimiento de las capacidades de aliados e interesados
para apoyar el crecimiento empresarial.

65 La asesoria y capacitacion recibidas por el MIT fueron financiadas con recursos del Convenio
FITI No. 952, suscrito entre MinTIC y Parquesoft con el objeto de diseriar el componente de em-
prendimiento en el sector de TI, como un proyecto piloto para la configuracion de un Modelo de
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(3 de ellas del comité directivo de Manizales Mds) en las instalaciones del
MIT, en la que se abordaron aspectos relacionados con el establecimiento,
mantenimiento y escalamiento de un programa de mentoria empresarial.
Posteriormente, se realizd la convocatoria, seleccidén e induccién de men-
tores locales, y una jornada de capacitacion por parte del MIT al grupo de
mentores seleccionados y a otros actores locales del ecosistema de empren-
dimiento.

Una vez formulados los lineamientos operativos del proyecto, comien-
za a recibir mentoria la primera cohorte de EAP del programa Manizales
Mas en 2013. En la actualidad cuenta con 30 mentores activos y es coordi-
nado por la Gerencia de la ANDI Seccional Caldas.

Objetivos

Segun la revision documental, se identificaron los siguientes objetivos
generales:

- “Formar / Educar a los empresarios en su buisqueda de crecimiento cons-
tante como resultado de las métricas del programa se dard en el niimero
de mentores, aprendices y empresas atendidas.” [PME1]

- “Fortalecer el ecosistema de emprendimiento en Manizales a través de
un programa de mentoria que inspire a los empresarios / emprendedores
manizalerios a crecer mds.” [PME2]

- “Formar / Educar a los empresarios en su biisqueda de crecimiento cons-
tante.” [GEN1]

Grupo meta

Los servicios de mentoria empresarial se han focalizado en las empresas
que han hecho parte del proyecto EAP en todos los afios, aunque a partir
del 2015 se ha abierto a algunas empresas que hacen parte de los proyectos
Start-up Mas o Add Venture Mas. Esta apertura a empresas nacientes ha
permitido replicar el modelo de mentoria, contando con la participaciéon
de los empresarios de alto potencial en calidad de mentores de estas inicia-
tivas empresariales. Esta modalidad de réplica permite no sélo aprovechar
la experticia de estos empresarios, quienes promedian mas de diez afios de
actividad empresarial, sino que ademas constituye una forma de retribuir

Emprendimiento de TI para el pais, en el marco del programa de Emprendimiento de Alto Impacto
de Manizales.
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los beneficios recibidos tras su participacion en el programa Manizales Mds
y de fortalecer sus capacidades enddgenas.

De igual forma, algunos documentos y presentaciones aluden a la posi-
bilidad de que el proyecto de Mentoria Empresarial se haga extensivo a em-
prendimientos provenientes de programas o entidades de apoyo como in-
cubadoras, parques tecnoldgicos, entre otras, asi como la realizacion de un
pilotaje con una iniciativa empresarial tipo spin-off universitaria. [PME2]
[PME3] [GEN1]

Componentes o actividades

“El proyecto de Mentoria Empresarial se ha estructurado para apoyar el
crecimiento escalable de empresas de alto potencial, promoviendo el desarro-
llo del ecosistema de emprendimiento en la ciudad de Manizales”. Se rige por
los siguientes principios [PME2]:

- “El Director Ejecutivo, Co-Director, Staff (técnicos y analistas de ries-
go) y mentores del PME seran responsable de actuar en consonancia
con los principios y politicas de M+, aportando al logro de las necesi-
dades e intereses de los empresarios que se han vinculado al PME.

- Los recursos (equipo técnico y voluntarios) del PME se ofreceran gra-
tuitamente a personas de la comunidad de M+ vinculadas a empresas
como Fundador / Director o Ejecutivo / Directivo. Los miembros de
la comunidad de M+ se definen como estudiantes de SUMA, personal
docente y administrativo, los ex alumnos de SUMA, personas que ten-
gan interés en crear empresa, empresarios principalmente de la ciudad
que quieran crecer su negocio. En caso que el PME tenga multiples
demandas sobre sus recursos y voluntarios, puede el PME negar en
ocasiones, las solicitudes de ayuda que le hagan.

- Los recursos del PME seran puestos a disposicion sin distinciéon de
sexo, raza, religion, color, origen nacional u orientacion sexual.

- El Director Ejecutivo, Co-Director, Staff deberan supervisar la confor-
macion de cada relacién entre mentores y emprendedores.

- Las recomendaciones que los mentores les den a los empresarios de-
beran basarse en las necesidades expresadas por el empresario desde el
inicio de su ingreso al programa y en tal sentido, se procurard generar
el mejor vinculo entre el perfil del mentor y la necesidad del empresa-
rio.
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- El Director Ejecutivo, Co-Director, Staft y mentores deberan mantener
estricta confidencialidad sobre cualquier informacién confidencial que
les han confiado los empresarios de M+. Toda la informacién (inclu-
yendo la identidad de los posibles inversionistas) y asesoria generada
o recibida en relacion con las actividades de mentoria se supone que
es confidencial y debe ser tratada como tal. El empresario es el tinico
que puede determinar si se puede divulgar la informacion confidencial.

- Si bien, la inversion no es la base de la relacion del Mentor con el em-
prendedor, los mentores asociados al PME pueden tener el interés de
hacerlo; cuanto esto suceda, deberan informar a la Direccién del pro-
grama inmediatamente surja este interés.

- Los mentores del PME sirven de manera voluntaria a las empresas en
el programa. Teniendo en cuenta el alcance del M+, es posible que el
PME atienda a empresas que son competidoras potenciales. Cuando el
PME tenga conocimiento de un posible conflicto, ambas partes seran
informadas. Si el segundo participante desea de todas maneras solicitar
ayuda, le serd asignado un mentor diferente.

- Ni el Director Ejecutivo, ni el Co-Director, ni el Staff, o cualquier otra
parte relacionada puede invertir en cualquier empresa vinculada al
PME, ni podra aceptar para si mismo ninguna relacién financiera de
riesgo con cualquier empresa vinculada al PME. Nota: se evaluara el
caso en que el Staff tenga vinculacién previa con alguna empresa que se
postule y se acepte en el PME.

- El Co-director, Staff y Mentores deben informar al Director o al Comi-
té Asesor, cualquier potencial conflicto de interés donde puede verse
afectado el éxito de una iniciativa del PME. En caso que esto pueda
suceder, la separacion de la empresa del PME puede ser la solucion,
si el director o el Comité Asesor considera que el conflicto lo amerita.

- El PME no ofrece recomendaciones o valoraciones a los inversionistas
potenciales con respecto a la compra o venta de empresas del PME.

- Ademas de las responsabilidades de sus mentores, el Director Ejecuti-
vo, el Co-Director, el Staff (técnicos y analistas de riesgo) y tutores se
les anima a participar, de acuerdo a su disponibilidad de tiempo, en la
enseflanza adecuada y oportunidades en pro del PME”.

Segun estos principios, los servicios de mentoria se ofrecen de manera
gratuita y voluntaria por empresarios de probada trayectoria, quienes son
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seleccionados a través de un proceso en el que se verifican los siguientes
requisitos: [GENT1]

“Experiencia minima de 20 afios en el mundo de los negocios (por
ejemplo, en manejo de clientes, recurso humano, cuadros de mando,
etc.).

Amplia experticia en alguna de las areas funcionales de la empresa (ge-
rencia, ventas, marketing, produccion, finanzas, personal, servicio al
cliente, etc.).

Experiencia empresarial internacional (por ejemplo, en la creacién de
marcas o empresas en otros paises).

Experiencia como emprendedor / empresario (por ejemplo, en la crea-
cién, compra o venta de empresasy la participacion en juntas directivas).

Estilo personal (buenas relaciones interpersonales, empatia, habilidad
para escuchar y construir confianza, etc.).

Compromiso (donar un dia por mes para el desarrollo de actividades
de mentoria, confidencialidad, asistencia a los encuentros entre men-
tores, etc.).

La guia del proyecto establece igualmente unas politicas frente a las re-

laciones entre el mentor y las empresas que asesora, en las que debe primar
la mutua confianza, confidencialidad y transparencia, al igual que plantea
el procedimiento a seguir cuando el mentor manifiesta su interés de tener
una participacion comercial en alguna de estas empresas, situacion que en
todo caso implica un cambio de mentor en dicha empresa.

Por su parte, los empresarios interesados en recibir los servicios de

mentoria deberan acatar los siguientes compromisos:

Administrar su empresa con seriedad y responsabilidad.
Tener compromiso con el proceso de mentoria.

Asistir a las sesiones con puntualidad.

Ejecutar las tareas encomendadas por los mentores.

No esperar a recibir recursos de inversion o financieros de parte del
Programa Manizales Mas o de sus mentores.

Ser abierto con sus mentores y desarrollar con ellos una relacion respe-
tuosa, duradera y constructiva.
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De manera complementaria, en el Handbook del proyecto de Empresas

de Alto Potencial, version 2015, figura el siguiente Reglamento para las em-
presas que participan en el proyecto de Mentoria: [GEN2]

“Se espera que los empresarios vinculados al PME se comprometan
en una relacion sostenida con el PME, siendo profesionales, abiertos y
receptivos a los mentores voluntarios que trabajan con ellos.

Los empresarios vinculados al PME son responsables de ejecutar las
tareas y las actas definidas por los mentores.

Toda la informacion comercial proporcionada sera confidencial.

El empresario debe informar a Manizales Mas en caso de no querer
continuar la relacién con el mentor.

La direccion del PME se reserva el derecho de desvincularse de cual-
quier empresario que no cumpla con las normas o que no haya actuado
de acuerdo con los principios del PME.

Serd desvinculado del PME el empresario que no mantenga relaciéon
mensual sostenida con el o los mentores.”

De manera general, el proceso de mentoria contempla las siguientes

etapas:

a.

204

Identificacion de necesidades de mentoria: Con base en el diagnéstico de
las EAP y de una entrevista con el empresario, el equipo del proyecto
identificalos temasenlos quela empresa requiere mentoria. Esta etapa se
formaliza con el diligenciamiento del formulario de solicitud al proyecto
porpartedelasEAP yuna carta deaceptacion delas normas de participa-
ciéonydeexoneracionderesponsabilidades por partedesurepresentante.

Asignacion de mentores: Una vez identificadas las necesidades de men-
toria, el equipo del proyecto asigna una dupla de mentores a cada EAP,
buscando que tal asignacion complemente la experticia de los men-
tores y sea compatible con los requerimientos de las empresas y los
intereses de mentores y empresarios o mentees. La etapa culmina con
la firma de una carta de confidencialidad entre ambas partes en la que
acuerdan el cardcter privado de los asuntos tratados en los espacios de
mentoria. El proyecto supone una relacion indefinida entre mentor y
empresario, que finaliza unicamente cuando este ultimo lo decide de
manera voluntaria y en razén de haber apropiado los aportes de sus
mentores, o bien por razones de contingencia.
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c. Programacion y desarrollo de las mentorias: Se tiene prevista la reali-
zacion de una mentoria mensual para cada EAP con la participacion
de los dos mentores y una duracién de 90 minutos. Adicionalmente,
cada mentoria cuenta con el acompafiamiento de un representante de
Manizales Mds, quien verifica que se cumpla el protocolo establecido.
Una vez terminada la mentoria, las partes definen las acciones a seguir,
se agenda el siguiente encuentro y el empresario elabora un acta sobre
el desarrollo de la mentoria.

El equipo del proyecto reine mensualmente a los mentores con el fin
socializar la dindmica del proceso de mentoria en las empresas. Adicional-
mente, los mentores participan de algunos espacios de formacién concer-
tados con Babson College.

La convocatoria a nuevos mentores para el proyecto es permanente y se
sustenta con diferentes estrategias (busqueda en directorios empresariales,
invitaciones personales, referenciacion profesional, entre otras). Cuando
se postula un nuevo candidato a mentor, se sigue un proceso en el que se
verifica el cumplimiento del perfil y se le capacita en los principios, linea-
mientos y metodologia del proyecto.

Actores
De Babson - MIT:

No se especifica.

Del equipo de Manizales Mas:

Irene Mejia Gomez: Gerente ANDI Seccional Manizales
Coordinadora proyecto “Mentoria Empresarial”

De las entidades aliadas:

- “Acompanantes a sesiones de mentoria’: Juan Pablo Robledo, Oscar Vi-
llegas, Ménica Benavides, Disney Cardona y Alejandra Cardona.

Indicadores
- Encuesta de satisfaccion a mentores. [PME4]
- Encuesta de satisfaccion a mentees. [PME5]

- Horas de mentoria
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C. Proyecto “Affiliates”

Origen y contexto

Surge en 2014, buscando potenciar las acciones de formacién de los
docentes de las areas de emprendimiento en las universidades de la alianza
SUMA. Para entonces, se habian desarrollado varias de estas acciones por
parte de Babson, en particular cuatro de los M6odulos de Emprendimiento
para Educadores (MEE) y la participacion de un grupo de docentes de la
ciudad en el Simposio de Educaciéon en Emprendimiento (SEE)®. Paralela-
mente, los docentes locales venian avanzando en el redisefio de sus curri-
culos y en la creacion de nuevos cursos y materias afines, como también en
el apoyo académico al trabajo de las unidades de emprendimiento de sus
respectivas universidades®.

Sin embargo, la Fundacion Luker planted al Comité Académico de Ma-
nizales Mds la necesidad de afianzar estas acciones, debido principalmente
a que la intensidad de las jornadas de formacién podria no garantizar, en un
plazo mediato, la efectiva transferencia de los conocimientos de Babson alos
docentes delaalianza, como tampoco la generacion delas capacidades endo-
genas suficientes para apoyar los demas dominios del ecosistema de empren-
dimiento en Manizales. Segun Francina Echeverri, directora del componen-
te Académico de Manizales Mds, “se busca que Manizales sea independiente
en el fortalecimiento del ecosistema de emprendimiento con la capacidad de
capacitar las empresas de Alto Potencial y los emprendedores de la ciudad”.

En este contexto se formulan los proyectos Affiliates y Profesores de
Alto Potencial. El primero esta dirigido a docentes de la alianza SUMA,
quienes durante tres meses y medio participan del “Global Affiliates Pro-
gram”, un programa residencial de formacién e inmersion en los conteni-
dos y las practicas cotidianas de ensefianza llevadas a cabo por los docentes
de Babson College, en el campus de Welleswey, MA. En el 2014 partici-
paron del proyecto tres docentes, y durante el segundo semestre de 2015
fueron seleccionados tres mas.

66  Los MEE se ejecutaron a través de visitas de los docentes de Babson a Manizales, en jornadas de 8
dias de formacion, en tanto al Simposio asistieron 6 docentes de las 5 universidades de la alianza
(...)evento anual en el que se exponen a docentes universitarios del mundo las nuevas metodolo-
gias en la ensefianza del emprendimiento.

67 La infografia de resultados para el periodo 2012 - 2014, sefala al respecto la modificacion de 7
programas de estudio, 8 nuevos casos de éxito escritos, 66 nuevos cursos universitarios y 38 do-
centes experimentando nuevas metodologias para el fomento de la iniciativa empresarial.
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Objetivos

Construir la capacidad instalada permanente en los docentes SUMA
para no tener que depender de Babson de forma permanente y cons-
truir el Minor®® para transformar la educaciéon de emprendimiento en
las universidades. [GEN1]

“Entrenar docentes universitarios de la Ciudad de Manizales (que hagan
parte de SUMA) para ser mejores docentes e investigadores en empren-
dimiento” [PAF1]

Grupo meta

Profesores asociados a las universidades de la alianza SUMA que cum-

plan el siguiente perfil: [PAF1]

CONCEPTO REQUERIMIENTOS

- Dos (2) afios de experiencia docente.

- Experiencia internacional como estudiante, em-

Experiencia pleado o docente de minimo dos meses.

- Deseable: 2 afos de experiencia empresarial o
como consultor.

- Flexibilidad
- Disciplina
- Interés por el emprendimiento
Caracteristicas |- Mente abierta
personales - Compromiso por la ciudad
- Buenas relaciones interpersonales
- Asertividad
- Actitud proactiva

- Inglés fluido

Conocimientos . . .
- Conocimiento de Manizales Mas

68

En algunos sistemas educativos, el minor es un programa académico organizado por las univer-
sidades y dirigido a estudiantes de diferentes titulaciones de grado, cuya finalidad es desarrollar
competencias propias de un ambito diferente del area principal de su formacion universitaria,
cursando asignaturas de otros planes de estudios. Aunque al interior del proyecto Affiliates se ha
mantenido esta denominacion, la legislacion colombiana en Educacion Superior no contempla
este tipo de programas académicos.
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CONCEPTO REQUERIMIENTOS

Adjuntar carta donde un empresario comente la ex-
Observaciones | periencia laboral que ha tenido con usted en donde
se describa su rol de colaboracion empresarial

La convocatoria es abierta a profesores de todas las disciplinas y no
especifica requerimientos respecto a su nivel educativo, aunque una alta
formacion en dreas relacionadas con la actividad empresarial es valorada
dentro del proceso de seleccion.

Componentes o actividades

Las actividades del proyecto se pueden agrupar en los siguientes com-
ponentes:

a) Convocatoria y seleccion de docentes

La convocatoria se divulga a los docentes de las universidades SUMA
a través de medios virtuales e impresos. Los postulantes participan de un
proceso confidencial de seleccion en el que cada docente debe diligenciar
un formato de aplicacion con 23 preguntas que indagan por su experiencia
profesional y académica, y por las expectativas en torno a la participaciéon
en Affiliates. Debe adjuntar ademas la hoja de vida y una carta firmada que
respalde la experiencia laboral y/o los vinculos del docente con el sector
empresarial.

Los docentes que cumplen el perfil y demas requisitos pasan a una en-
trevista individual con miembros de los comités directivo y académico de
Manizales Mds, y con los docentes que han participado del proyecto en afios
anteriores, de lo que resulta una pre-seleccion de candidatos que es avalada
por los rectores de las respectivas universidades. Este listado es presentado
al equipo del proyecto en Babson, quienes realizan una segunda entrevista
y eligen finalmente los docentes que participaran de la formacion.

El proceso finaliza con la firma de una carta que detalla los siguientes
acuerdos y compromisos que deben asumir tanto los docentes como las
universidades que respaldan su participacion en Affiliates: [PAF2]

1. “El Proyecto Manizales Mds paga a Babson el costo de matricula, pero
la universidad debe asumir los gastos de viaje y manutencion de las
personas que postulen.
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Cada docente es encargado del tramite de su visa J-1 Exchange Visitor

Imigration Status (short term scholar category). Sin este tipo de visa la
universidad no debe autorizar su viaje.

Cada universidad debe entregar la carta donde se soporte la fuente de

recursos para su manutencion en Boston durante el programa.

Cada docente debe gestionar su vivienda en Boston, la coordinacién

académica de Manizales Mas esta disponible para ayudarlos.

2.

3.

4.

5.
a.
b
C.
d
e.
f.
g.

Durante el programa en Babson los docentes deberan:

Escribir el contenido de las cinco materias del minor
Traducir al espafiol un caso de Babson College
Escribir el contenido de un mddulo del MEE

Deben tener un plan de trabajo para el semestre aprobado por su
mentor.

Pueden asistir a clases en Babson College.

Babson les suministrara una oficina compartida, teléfono e invita-
ciones a los eventos y seminarios de la Division de Emprendimien-
to.

Los docentes deben trabajar en equipo con los tres docentes que
hacen parte del programa pero no viajan, haciendo reuniones se-
manales a través de internet.

6. A suregreso la Universidad debe garantizar al programa medio tiempo
durante un semestre o un afo si es del caso para:

a.
b.

C.

d.

Escribir un caso de empresa regional.
Dictar un médulo del MEE como minimo a 40 docentes de SUMA.

Viabilizar al interior de las cinco universidades del Minor. La obli-
gacion del equipo de Affiliates es dejarlo en funcionamiento.

Apoyar las capacitaciones dictadas a los HPVs.

Y demas obligaciones que se le asignen desde el Comité Académico
de Manizales Mas”

b) Proceso de formacion

El programa de formacién se imparte anualmente en la sede de Babson
College, como parte de la programacion académica de otofio, con una du-
racion de tres meses y 20 dias que van desde septiembre hasta mediados de
diciembre. Es un programa presencial orientado a brindar los conocimien-
tos y entrenar a los docentes en el uso de metodologias para la ensefianza
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del emprendimiento, que ademas les permite presenciar, conocer e inte-
ractuar en el ambiente académico y empresarial caracteristico en Babson
College.

A cada participante se le asigna un docente mentor de Babson Colle-
ge durante el periodo académico, con quién trabajard en la formulacién y
desarrollo de un plan personalizado de formacion acorde a su experiencia,
area de estudio e intereses. Este plan contempla alrededor de 280 horas de
trabajo que incluyen la asistencia a cursos, mentorias, sesiones de desa-
rrollo de plan de estudios, lecturas guiadas, estudio y traduccion de casos,
visita a actores del ecosistema de emprendimiento, entre otras actividades
co-curriculares, al término de las cuales recibiran una certificacién acadé-
mica. [PAF3]

Durante el programa, los docentes mantienen una comunicaciéon per-
manente con la coordinaciéon académica y con tres pares académicos de las
universidades SUMA que son asignados al proyecto para compartir con los
docentes afiliados y de manera virtual, experiencias e impresiones respecto
al proceso de formacion y su contextualizacion en el ecosistema de la ciudad.

c) Compromisos

A su regreso los docentes afiliados tienen un plazo maximo de dos se-
mestres y una asignaciéon de medio tiempo al proyecto para dar cumpli-
miento al resto de compromisos académicos, entre los que se tiene la do-
cumentacion de un caso empresarial regional, dictar un médulo del MEE
como minimo a 40 docentes de SUMA, viabilizar al interior de las cinco
universidades del Minor y apoyar las capacitaciones dictadas a las EAP.

Actores

Equipo de Babson:

Candida Brush Decana de Emprendimiento de Babson College
Daniel Isenberg Director del proyecto en Babson
Michelle Hackett Coordinadora Administrativa

Equipo del provecto:

Francina Echeverri Coordinadora Académica Manizales Mds
Viviana Molina Docente Afiliada 2014
Maria Paulina Vasquez Docente Afiliada 2014
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Indicadores

Los indicadores del proyecto estan ligados a los entregables académicos
de los docentes afiliados, segtin los acuerdos y compromisos suscritos. A la
fecha (junio 2015) se tienen:

- Numero de asignaturas documentadas como parte del Programa de
Educacion en Emprendimiento (denominado Minor)

- Numero de casos empresariales de Babson College traducidos al espa-
fol, aprobados por Manizales Mds.

- Numero de casos empresariales locales documentados.

- Numero de docentes universitarios de la alianza SUMA capacitados
por los docentes participantes del proyecto.

De acuerdo con la coordinadora del Proyecto, el indicador deseable
pero que aun no es aplicable es la calificacién dada por los estudiantes a
estos docentes en relacion con sus competencias para ensefiar temas em-
presariales, pues se asume que los docentes que participan del proyecto
Affiliates seran los futuros Profesores de Alto Potencial.

D. Proyecto “Profesores de alto potencial”

Origen y contexto

Surge a finales de 2014, como parte de las acciones de fortalecimiento
del componente académico de Manizales Mds, de cara a garantizar la trans-
ferencia y apropiacion del modelo educativo de Babson y la generacién de
capacidades en las universidades aliadas para dar soporte al ecosistema de
emprendimiento en la ciudad. Una de las principales barreras en esta tarea
han sido los bajos niveles de competencia del profesorado en el manejo del
inglés, situacion que se agrava igualmente por el uso deficiente del castella-
no por parte del equipo de Babson.

Por otra parte, la experiencia en la implementacion del proyecto de
Empresas de Alto Potencial sirvié de referente para disefiar un proyecto
similar pero dirigido a docentes de la alianza SUMA, a través del cual un
mayor numero de éstos pudiera recibir las orientaciones de los expertos de
Babson College mediante conferencias virtuales y encuentros periddicos
en Manizales, con traduccion simultanea para los participantes, acompa-
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nados de otras metodologias de enseflanza como practicas de observacion
de las sesiones de Babson con empresarios de las EAP, mentoria y retroali-
mentacion personalizadas y practicas individuales.

Durante el primer trimestre de 2015 se disefiaron los contenidos y la
metodologia del programa de formacién, en paralelo a la convocatoria
de candidatos, que concluyé con la seleccion de la primera cohorte de
doce Profesores de Alto Potencial de las cinco universidades de la alianza
SUMA, quienes participaran del proyecto hasta diciembre del presente
afo.

Objetivos
El handbook del proyecto enuncia el siguiente propdsito: [PAP1]

“El propésito de Profesores de Alto Potencial es proporcionar una am-
plia formacion docente a un grupo selecto de docentes en Manizales. El
programa se llevard a cabo a lo largo de 2015 y expondrd estos profesores
a una variedad de metodologias de ensefianza probadas y mejores prdacti-
cas. El profesorado participante representard individuos de “alto potencial”
seleccionados al éxito demostrado en el salon de clases y un fuerte deseo de
aprender y el crecer personalmente. El programa serd basado en aprendiza-
je tedrico y prdctico lo que dard lugar a un grupo de profesores preparado
para guiar y capacitar a otros profesores en SUMA y empresarios de Mani-
zales Mds”

Grupo meta

El proyecto va dirigido a profesores de las universidades SUMA en to-
das las areas del conocimiento. Como parte de su experiencia, deben acre-
ditar como minimo 5 afios de docencia universitaria, de los cuales al menos
2 afios deben corresponder a niveles de posgrado. También deben acreditar
vinculos laborales o colaborativos con el sector empresarial. Sin embargo,
una de las principales caracteristicas que define el perfil del PAP, es su in-
terés manifiesto por aprender nuevas formas de promover la ensefianza del
emprendimiento desde sus respectivas disciplinas.

Componentes

Las actividades del proyecto se pueden agrupar en los siguientes com-
ponentes:
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a) Convocatoria y seleccion

La convocatoria es abierta a todos los docentes asociados a las univer-
sidades de la alianza SUMA, sin requisitos habilitantes respecto a su nivel
de formacioén o drea de enseflanza, y se hace publica a través de medios
virtuales e impresos. Como parte del proceso de seleccion, los candidatos
deben adjuntar su hoja de vida y una certificacion de su experiencia en el
sector empresarial. Quienes cumplen el perfil y demas requisitos pasan a
ser entrevistados por miembros de los comités directivo y académico de
Manizales Mds, de lo que resulta una pre-seleccion de candidatos que es
avalada por los rectores de las respectivas universidades y que luego se pre-
senta a Babson para su aprobacion final.

Los docentes seleccionados adquieren las siguientes responsabilidades
frente al desarrollo del proyecto: [PAP1]
- “Auto exigencia. Dar lo mejor de usted.
- Disponibilidad de tiempo y puntualidad.

- Comprender a Manizales Mas como un piloto que construye y aprende
en el proceso.

- Asistir como minimo al 80% de los encuentros planeados en el crono-
grama.

- Asistir minimo 2 horas a las clases dictadas por docentes de Babson
College a las Empresas de Alto Potencial.

- Cumplir con el 100% de actividades asignadas por el coordinador del
programa.

- Sino es posible asistir a alguno de los encuentros con excusa justificada

es necesario informar al Coordinador Académico de Manizales Mas
antes del encuentro.

- En caso de incapacidad es necesario hacer llegar el documento que la
soporta al Coordinador Académico de Manizales Mas.

- Entregar en las fechas establecidas el informe de autoevaluacion men-
sual.

- Apropiar las diferentes metodologias para la ensefianza del empren-
dimiento en las universidades SUMA y en los programas del Proyecto
Manizales Mas.

- Entrenar otros docentes si asi se requiere por su universidad o por el
Proyecto Manizales Mas.
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- Ser flexible, tendremos fechas definidas en algunos entrenamientos y
en otros aprovecharemos las oportunidades, por lo tanto el cronogra-
ma no es definitivo.

- Comprometerse a representar a Manizales Mas en eventos publicos:
incluyendo talleres, espacios universitarios, medios de comunicacion,
etc.

- Compartir con nosotros su experiencia de aprendizaje, lecciones y
nuevos logros.

- Atender a las reuniones peer to peer (de pares) y otros eventos progra-
mados por Manizales Mas.

- Devolver al proyecto mediante acompanamiento a emprendedores y
comunidad académica.

- Tener un comportamiento ético intachable.

- Apoyar la difusion de la informacién de Manizales Mas a través de las
redes sociales: Facebook, twitter, etc.

- Autorizar a Manizales Mas para publicar o compartir informacion que
no sea confidencial de su experiencia docente”

b) Formacion

Inicié en marzo de 2015 con una sesion introductoria y una autoeva-
luacion para identificar las fortalezas y debilidades de los profesores en los
temas y practicas por desarrollar, y con ellas establecer objetivos de apren-
dizaje a nivel individual.

La programacioén gira en torno a un tema especifico para cada mes,
el cual se trabaja mediante diferentes metodologias que incluyen video-
conferencias con los docentes de Babson, observacion presencial de sus
practicas con los empresarios de las EAP, mentoria y retroalimentacion
personalizadas y practicas individuales. El temario esta pensado para pro-
mover diferentes metodologias que posibiliten una ensefianza efectiva del
emprendimiento, aprovechando la diversidad en la formacion disciplinar y
la experticia de los docentes. Los temas programados para el 2015 son los
siguientes: [PAP1]
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Mes Temario
Abril Pensamiento y accion emprendedora
Mayo Casuistica
Junio Ensefianza a Ejecutivos
Julio Ensefiando Temas Cuantitativos
Agosto Ensefiar a los estudiantes Pitch
Septiembre Por definir
Octubre Usando actividades en el salon de clases
Noviembre Resumen del Aprendizaje
Diciembre Lecciones Aprendidas

De conformidad con las responsabilidades adquiridas, cada docente
debe elaborar un informe mensual de autoevaluacion que relacione los
avances en su proceso de aprendizaje y su aplicacion practica. Al término
del programa y cumplidos los demas requisitos, esta previsto que los parti-
cipantes reciban una certificacion académica de Babson College.

Actores

En el handbook se menciona el siguiente equipo:

Director ejecutivo Babson College: Daniel Isenberg

Gerente de programa Babson College:  Angela Sdnchez

Directora de programa: Marcela Escobar

Directora académica: Francina Echeverri Gallego
Director financiero: Carlos Eduardo Jaramillo
Coordinadora PME: Irene Mejia

Asistente de proyecto: Diana Marcela Orozco
Comunicaciones: Alejandra Cardona
Indicadores

No estan explicitos en ninguno de los documentos, aunque en la entre-
vista se hace alusion al numero total de docentes participantes.
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E. Proyecto “Addventure Mas”

Origen y contexto

Surge en 2014 como una iniciativa orientada a apoyar las iniciativas
empresariales promovidas por docentes, estudiantes y egresados de las ins-
tituciones del Sistema Universitario de Manizales - SUMA, ademads de for-
talecer el rol de las unidades de emprendimiento en esta tarea. Para ello, el
Comité Académico de “Manizales Mds” tomo6 como referente el “Summer
Venture Program” de Babson College, un programa intensivo de 10 sema-
nas creado para acelerar el desarrollo de empresas estudiantiles.

Desde inicios de 2014 se trabajo en la adaptacion al contexto local con
apoyo de Babson y la participacion los coordinadores y docentes de las
unidades de emprendimiento de las universidades SUMA, bajo el nombre
“SUMA SVP 2014”, para luego cambiar por “Add Venture Mas”. Como par-
te de las adaptaciones, el programa se redujo a 6 semanas y su intensidad a
media jornada diaria, debido al impedimento de los empresarios de dedi-
carse en exclusividad a la experiencia.

Durante el primer semestre del mismo afio se abri6 la convocatoria a
empresarios de la comunidad SUMA vy se llevo a cabo el proceso de selec-
cion, del cual fueron elegidas 12 empresas que participaron de la etapa de
inmersion del programa realizada entre junio y julio de 2014, y posterior-
mente en encuentros semanales programados hasta septiembre. En 2015 se
abri6 una segunda convocatoria, de la que fueron seleccionadas 15 empre-
sas que ya participaron de la inmersion y que presentaran un show case de
cierre el proximo mes de agosto.

Objetivos

- “Promover el crecimiento de los negocios de la comunidad universita-
ria de manera intensiva.

- Orientar el crecimiento de los negocios a través de consejeria experta de
empresarios.

- Brindar capacitacion en temas especificos a través de charlas con exper-
tos.

- Generar una comunidad empresarial con los participantes del SVP”.
[PAV1]
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Por otra parte, en el documento dirigido a las empresas seleccionadas,
se plantean los siguientes objetivos: [PAV2]

- “Proporcionar apoyo educacional y de negocios con el fin de fortale-
cer sus competencias como empresario y de esta manera aumentar las
probabilidades de éxito con su empresa actual y con posibles futuras
empresas.

- Inspirarlo y comprometerlo con el Programa, para que de esa manera
pueda lograr un progreso significativo con su empresa, y ayudarle a
convertirse en un emprendedor mas experimentado, ensefiable y segu-
ro de si mismo.

- Ofrecer oportunidades para expandir su red de contactos de negocios.
- Apoyar el desarrollo de habilidades y capacidades empresariales.”

En la reciente presentacion del Programa Manizales Mas al equipo del
Departamento Nacional de Planeacion y del Banco Mundial que adelantan
el proyecto de “Evaluacion y andlisis del gasto puiblico en Ciencia, Tecnologia
e Innovacion”, se especificaron los siguientes requisitos para las empresas de
alto potencial: [GEN1]

- “Fortalecer las capacidades de nuevos emprendedores para llevar sus
producto al mercado por primera vez.

- Modelo para unificar la metodologia de acompafnamiento y el trabajo
en equipo de los emprendedores de la comunidad universitaria. Los
estudiantes reciben acompafiamiento, mentores, entrenamiento y ex-
posicion en el ecosistema.”

Grupo meta

Emprendedores de la comunidad universitaria SUMA (estudiantes,
egresados, docentes, investigadores y administrativos) que cuenten con
una idea de negocio en etapa de factibilidad o un negocio establecido que
pueda ser acelerado. Estos emprendimientos se clasifican en tres categorias,
segun su etapa de desarrollo: [PAV3]

a. “Exploracion (idea, etapa de realizacion del estudio de viabilidad, em-
pezando la investigacion de mercados)

b. Evolucién (oportunidad de negocios identificada, estudio de viabilidad
profundizado, modelacion del negocio, prototipado)
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c. Lanzamiento y Crecimiento (negocio lanzado al mercado, clientes acti-
vos, trabajando en la operacion del negocio y ventas)”

Si bien el proyecto prioriza emprendimientos en etapas de evolucién y
lanzamiento y crecimiento, en el 2014 también participaron iniciativas en
estado de exploracion.

Componentes o actividades

Las actividades del proyecto se pueden agrupar en los siguientes com-
ponentes:

a. Convocatoria y seleccion de empresas

La convocatoria va dirigida a cualquier integrante de las instituciones
del Sistema Universitario de Manizales - SUMA, en calidad de estudiante,
egresado, docente, investigador o administrativo, con una iniciativa empre-
sarial en desarrollo. El proceso de inscripcidn tiene dos cortes, durante los
cuales los candidatos envian un formato de aplicaciéon que indaga por las
generalidades del empresario y su negocio, asi como del interés especifico
de participar en el proyecto. Estas postulaciones pasan a un comité que
evalua las iniciativas mas acordes a los objetivos del proyecto, las cuales son
entrevistadas antes de su seleccion final.

Los principales criterios valorados para el ingreso de empresas al progra-
ma son: (i) la viabilidad de la empresa; (ii) la existencia de un producto mi-
nimo viable; (iii) receptividad del equipo a recibir coachingy asesoria; y (iv)
ser “buen candidato para a comunidad” A este respecto, la Guia del proceso
de seleccion senala: “Los criterios principales son indispensables para ingre-
sar a Add Venture Mas. Si no se cumplen las iniciativas no se verdn beneficia-
das del programa. Se pueden aceptar ideas de negocio pero solo si el empren-
dedor cuenta con un producto minimo viable y tiene suficiente conocimiento
del negocio.” A éstos se suman los siguientes criterios secundarios: [PAV4]

“Equipo de trabajo refinado
Relacion firme con clientes y proveedores

a
b

c.  Ventas estables
d. Habilidades de comunicacién
e

Disposicion y habilidad para trabajar en equipo con pares, ayudar otros
participantes en Add Venture Mas.

f. Disposiciondedevolverleal programadealgunamaneralaparticipacion.
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g.  Accion
o Metas cumplidas

o Cronograma Futuro”

Por su parte, los criterios de ingreso al proyecto son los siguientes:
[GEN1]

a. “La empresa debera tener capacidad para el crecimiento, esto es, un
mercado y unas ventas que indiquen que conoce de su sector y tiene
productos validados.

b. La empresa debera estar en fases de lanzamiento y crecimiento, es de-
cir, se evidencia en la descripcién de la empresa, asi como en logros,
retos y metas a alcanzar ambiciones claras de crecer (financiera, opera-
tivamente) y estabilizar sus operaciones y no simplemente por validar
su trabajo.

c. Cuenta con un equipo de trabajo, lo cual es un indicador fundamental
de que tiene la capacidad, la apertura y la diversidad necesarias sobre
las cuales se gestan los procesos de crecimiento”

“Inmersion”

La inmersion es la experiencia intensiva de trabajo que combina activi-
dades de formacion, mentoria, asesoria, relacionamiento, entre otras, con
las que se busca fortalecer el dominio de los empresarios en temas relacio-
nados con el crecimiento de sus negocios, y familiarizarlos con escenarios
reales del mundo empresarial.

A partir de la experiencia del afo inicial, para el 2015 el proyecto tuvo
algunos cambios en este componente, dentro de los que se destaca una pro-
gramacion tematica para cada semana, sobre la cual se planean y desarro-
llan las distintas actividades académicas. La programacion para este afo es
la siguiente: [PAV5]

- Semana 1: Plan global de crecimiento

- Semana 2: Propuesta de valor

- Semana 3: Venta, validacion y sofisticacion del modelo de negocio
- Semana 4: Gestion de recursos y capacidades

- Semana 5: Desarrollo de relaciones clave

- Semana 6: Verificacion de la innovacion - crecimiento y compromisos
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Cada tema es liderado por una de las universidades de la alianza y para
su abordaje se aplican metodologias transversales, tales como el Hot-seat,
una modalidad de pitch transferida por Babson que expone a los empresa-
rios ante actores clave como clientes e inversionistas potenciales, ademas de
actividades de mentoria y asesoria, visitas empresariales y eventos pedago-
gicos y sociales.

Al siguiente mes de finalizada la ultima semana de inmersion, estd pre-
vista la realizacion de un show case con las 15 empresas beneficiarias del
presente ano.

Actores

Equipo de Babson:
Mary Gale

Antoinne Ho

Equipo de Manizales Mds:

Kenny Gémez Coordinador Proyecto
Alexander Parrales Ex - coordinador
Coordinadores Unidades de Emprendimiento SUMA

Indicadores

En el afio 2014, se realiz6 una medicion de tres tipos de indicadores re-
lacionados con la experiencia de las empresas dentro del proyecto, su evo-
lucién y una evaluacion final al proceso de mentoria [PAV6].

Con respecto a la experiencia de las empresas en el proyecto, en una
escala de 1 a 5 se pregunta a los empresarios por:
- Experiencia general del programa
- Relevancia y utilidad del programa
- Organizacion y logistica del programa
- Desempeiio de la empresa en el programa
Con relacion a la evolucion de las empresas durante su participacion en
el proyecto, se indaga por:
- Incremento de ventas en el periodo
- Numero de contactos comerciales
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- Numero de clientes cerrados
- Recibid recursos de financiacion
- Calificacion de la evolucion de la empresa

Con respecto a la evaluacion de mentores, se incluyen tres criterios:

- Experiencia general del proceso
- Nivel de importancia de las recomendaciones
- Nivel de escucha del mentor

F. Proyecto “Start-Up Mas”

Origen y contexto

Surge en 2015 ante la necesidad de fortalecer las estrategias y acciones
de las unidades de emprendimiento de las universidades de la alianza
SUMA, en relacién con la atencién y apoyo a las ideas de negocio o los
emprendimientos nacientes (conocidos como start-ups), promovidos por
sus estudiantes. Para entonces, no se contaba con mecanismos forma-
les para identificar tales iniciativas, como tampoco con una metodologia
unificada de acompafiamiento por parte de las unidades de emprendi-
miento. Asi mismo, la experiencia en la implementacion de los proyectos
“Empresas de Alto Potencial” y “Add Venture Mas”, evidencid una brecha
en la atencion a este tipo de iniciativas empresariales en etapa inicial de
desarrollo.

El proyecto comenz6 a disefarse hacia finales de 2014 con asesoria de
Babson, e inicié formalmente como experiencia piloto y por espacio de
tres meses, a partir de marzo de 2015. De acuerdo con el informe final de
resultados, en esta primera version participaron en total 154 estudiantes de
pregrado y posgrado con ideas de negocio o emprendimientos nacientes,
adscritos a mds de veinte programas académicos de las cinco universidades.
Para el segundo semestre estd prevista la segunda version del proyecto. Al
igual que “Add Venture Mas”, este proyecto esta referenciado en la expe-
riencia del Summer Venture Program de Babson College.

Objetivos

“Modelo para unificar la metodologia de acompariamiento y el trabajo
en equipo de los emprendedores de la comunidad universitaria. Los estu-
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diantes reciben acompaniamiento, mentores, entrenamiento y exposicion
en el ecosistema”. [GEN1]

- “Generar capacidades en los estudiantes universitarios para identificar
oportunidades de negocio, aprender del mercado y crear empresa a través
de la metodologia Pensamiento ¢ Accion Emprendedora.” [PST1]

- Propésito: “Tener un programa de creacion de empresas en las universi-
dades SUMA estandarizado y grupal, en donde cada universidad maneje
el drea de su experticia.” [PST1]

Grupo meta

- “Jévenes universitarios con una idea de negocio”. [PST2]

- Emprendedores estudiantes de pregrado, posgrado y recién egresados de
las universidades del convenio SUMA.

- El proyecto contempla los siguientes objetivos en el grupo meta: “‘Avanzar
en sus negocios dentro de un ambiente de apoyo con recursos de mentores
y expertos -en cualquier etapa de desarrollo-; perfeccionar sus habilida-
des de presentacion y networking; y aprender como ser mentor”.

Componentes o actividades

Como parte del pilotaje, en noviembre de 2014 se definieron conjunta-
mente entre Babson y el Comité Académico de Manizales Mds siete pasos
que comprendieron la publicidad para los estudiantes, la socializacion a
docentes, la identificacion de asesores de cada universidad, la definicion de
lideres de cada universidad, la definicién de la entidad a cargo del entrena-
miento, el presupuesto y la aprobacion de los rectores de las universidades
SUMA.

a. Publicidad para los estudiantes

b. La imagen, campafa de expectativa presencial y virtual, debe quedar
listas finalizando enero, porque en febrero se hace toda la promocion
del programa

c.  Hacer que todos los docentes entiendan el programa
Las universidades deben hacer reuniones internas con profesores para
explicarles que es el Start SUMA y que en sus asignaturas o materias

puedan encontrar posibles participantes del programa. Esta actividad
debe hacerse en enero.
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Identificar asesores de cada universidad
Recursos
Visto bueno de los rectores

El programa curricular tiene una duracioén de tres meses, durante los

cuales los participantes podran formar su idea de negocio a partir de aseso-
rias individuales, grupales, talleres y visitas empresariales.

Las iniciativas empresariales se clasifican en tres categorias, de acuerdo

a su nivel de desarrollo, asi:

Explora: Iniciativas ain en exploracion de ideas y busqueda de oportu-
nidades. Aun aprendiendo del negocio y de la practica empresarial, de-
finiendo la propuesta de valor, demostrando factibilidad de mercado,
pruebas en clientes potenciales.

Persigue: En esta etapa se encuentran empresas que tiene factibilidad
probada, construyendo su propio modelo de negocio, trabajando en
prototipado, identificacion de aliados operacionales,

Lanza y crece: Empresas consolidadas en busqueda de oportunidades
de crecimiento

Actores

Babson:

Mary Gale Babson College

Antonette Ho Babson College

Manizales Mds:

Francina Echeverry (Coordinadora Académica)

Start-up Mds:

Lina Arbelaez Coordinadora Start-up Mas

Julia Inés Gomez Lider Lanza y Crece

Alexander Parrales Lider Explora

Francisco Rojas Lider Persigue

Juan Felipe Vanegas Coordinador Emprendimiento U Caldas
Kenny Gémez Lider Parque de la Innovacion Empresarial
Angela Maria Gil Asistente Unidad de Emprendimiento UAM
Luz Stella Rios Asesora Unidad de Emprendimiento U Caldas
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Daniela Salazar Asistente Unidad de Emprendimiento
David Norefa Practicante de Comunicacion Social y Periodismo
Maria Gonzalez Practicante de Comunicacion Social y Periodismo

Juan Pablo Arbeldez, Allison Londofio, Tatiana Garcia, Yenny Villa,

Iczan Ibafniez, Monica Hoyos (Pasantes Unidad de Emprendimiento Uni-

versidad de Manizales)

Indicadores

224

Los indicadores corresponden a la primera version del proyecto:

Numero de participantes segtn fase de desarrollo de la iniciativa em-
presarial.

Numero de emprendedores que finalizaron el proceso y fueron certi-
ficados.

Numero de asesorias realizadas por docentes y unidades de emprendi-
miento a los empresarios.

Numero de talleres realizados por docentes SUMA.
Numero de talleres realizados por Babson.
Promedio de participantes por actividad.

Numero de empresas en la etapa Lanza y Crece con mentores asigna-
dos.

Namero de mentores asignados al Proyecto.
Horas de mentoria realizadas.
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ANEXO 3

Listado de documentos entregados por
Manizales Mas referenciados en el capitulo de
descripcion y documentacion de proyectos

Este listado especifica los archivos entregados por el equipo de Maniza-
les Mds que fueron utilizados como fuentes secundarias para la descripcion
y documentacion de cada proyecto. Con excepcion de la codificacion inicial
(entre corchetes) establecida en el presente informe, los archivos conservan
el nombre de los originales entregados por Manizales Mds, para efectos de
facilitar a su equipo el proceso de revision y validacion de la informacién
que compone la documentacién de los proyectos.

Documentos genéricos
(citados mas de una vez en la documentacion de los proyectos)
[GEN1] 150708 Sistematizacién BM DNP (3)
[GEN2] 150223 handbook

Empresas de alto potencial
[EAP1] 130108 HPV IDEAS FOR THE PROGRAM
[EAP2] 140313 Handbook for M+ Scalerator
[EAP3] Anexo 3 Invitacion mail a aceleracién
[EAP4] 122911 Tercer Informe Alcaldia
[EAP5] 130322 HPV program measurements
[EAP6] 150625 Formato de Estadisticas

Mentoria empresarial
[PME1] 040313 documento guia Programa Mentores
[PME2] 040313 Guia PME
[PME3] 070313 Guia para empresarios y mentores
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[PME4] 140620 Formato de evaluacion Mentores Julio 30
[PMES5] Evaluacion Mentees (2)

Affiliates
[PAF1] 150128 Formato Aplicacion para Affiliates
[PAF2] 140617 Carta de compromiso de las universidades
[PAF3] 140714 Sobre Affliates y resposansabilidades

Profesores de alto potencial
[PAP1] 150406 Handbook PAP 2015

Add Venture Mas
[PAV1] Estrategia de comunicaciones SVP Feb 2014 (1)
[PAV2] 140606 Bienvenido a addventure mas
[PAV3] 140306 Addventure Mds vajadao de survey monkey
[PAV4] 140307 Guia proceso de seleccion ADD VENTURE MAS
[PAV5] master planning VF 3

Start-up
[PST1] IIT REUNION DE START UP PROGRAM
[PST2] 150203 Campaiia expectativa Start up
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