Esto no se puede lograr si no hay una plataforma
0 preparacién previa que es justamente la estrategia
del profesor para llevar a cabo practicas de labora-
torio apoyadas en el aprendizaje activo, donde se le
da al estudiante la oportunidad de que construya su
propio aprendizaje, se le estimula a que investigue,
encuentre respuestas a sus preguntas, se involucre
en el problema y se entusiasme, para que en un am-
biente de experimentacion, investigue en la Web, en
la literatura especializada, utilice los recursos de la
biblioteca, consulte con otros profesores investiga-
dores de la Universidad y de su entorno.

Si no se produce esta preparacion previa duran-
te el semestre, donde del estudiante va construyen-
do su propio aprendizaje y desarrolla una actitud
orientada hacia la innovacién y la creatividad, la re-
lacion con el modelo de Timmons no se completaria
porqgue la actividad experimental se reduciria a seguir
un manual, un guién y no el plan que se construyo
para acometer la iniciativa con una perspectiva de
emprendimiento.

De esta manera tratamos de fundamentar nues-
tra propuesta, la cual plantea que si se aplican estra-
tegias docentes innovadoras al disefio de instruccion,
es posible contribuir al desarrollo del espiritu em-
prendedor desde la perspectiva que ofrece el mode-
lo de Timmons, en asignaturas que se adapten a la
experimentacion y al desarrollo de proyectos.

Conclusiones y recomendaciones

1. Iniciativas de esta naturaleza, en donde se sis-
tematiza una experiencia docente orientada al
desarrollo del espiritu emprendedor, en término
de una actividad de sensibilizacion y formacion
de profesores, contribuyen a la promocién y
divulgaciéon de una cultura emprendedora que
puede trascender a toda la institucion.

2. Mediante el redisefo de cursos tradicionales o
convencionales de asignaturas de corte experi-
mental, incorporando estrategias didacticas no-
vedosas al disefo de instruccion, que favorezcan
la creacion de un ambiente de investigacion, es
posible contribuir al desarrollo del espiritu em-
prendedor de los estudiantes que siguen estos
Cursos.

3. El modelo de Timmons proporciona un funda-
mento tedrico apropiado para disefar la aplica-
cion de estrategias novedosas de instruccion,
que tengan como objetivo incentivar el compor-
tamiento emprendedor y su aprendizaje.
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La utilizacion intensiva de recursos instrucciona-
les de tecnologia de informacion y comunicacion
agrega valor desde el punto de vista de la efi-
ciencia en el aprovechamiento del tiempo dis-
ponible para la experimentaciéon y su prepara-
cion previa.

La aplicacion del conocimiento para investigar
temas que se evidencian en el entorno y que
puedan representar potencialmente oportuni-
dades de negocio, luce como una estrategia
adecuada para dar continuidad a la formacion
y a la articulacion con otros cursos e iniciativas
orientadas a la creacion de empresas.

La aplicacién de conocimientos autoconstruidos
en la resoluciéon de problemas percibidos en el
entorno facilita la potencial deteccién de opor-
tunidades de emprendimiento, en términos de
iniciativas de base tecnoldgica.

La actividad planteada facilita el establecimien-
to de redes externas e internas de profesores
involucrados en el tema del emprendimiento y
la construccién de estrategias conjuntas para su
despliegue desde la actividad docente.
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Introduccion

El articulo presenta aspectos centrales del diag-
noéstico base para la propuesta de un Plan para un
Reenfoque Estratéqgico del Desarrollo de la Capacidad
Emprendedora en la UNIMET, desarrollado por el
INFOEM a solicitud del Centro de Iniciativas Empren-
dedoras — CIE, durante el afo 2009.

El mismo se ha concentrado sobre la experiencia
pasada en el desarrollo de capacidad emprendedora
en la UNIMET (ahora desarrollo del emprendimiento),
estableciendo logros, objetivos no alcanzados y nue-
vas necesidades a satisfacer en esta etapa.

Producto de dicho documento se ha establecido
un intercambio entre el CIE, el INFOEM y el VrAcdcd,
lo que ha llevado a una discusion sobre muchos de
los aspectos seguidos en el proceso de desarrollar el
emprendimiento en la UNIMET, algunos de los cuales
se explicitaran aqui. Esta discusion e intercambio
conceptual han contribuido ademas en el desarrollo
del trabajo elaborado por el Comité de Emprendi-
miento convocado por el VrAcdcd por un perfodo de
6 meses, entre los aflos 2009 y 2010.

Contexto y antecedentes

El contexto nacional e internacional en el tema
de emprendimiento ha cambiado en los mas de diez
afos que han pasado desde que la UNIMET se pro-
pusiera el desarrollo de capacidad emprendedora
como meta. Lo que se planteaba como un elemento
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pionero en las universidades latinoamericanas de
hace diez afos, hoy se plantea como una respuesta
a ser exigida a la institucion universitaria

En toda la region y el mundo la formacién de
capacidad emprendedora se ha ido asumiendo como
un factor importante de desarrollo en sociedades
gue requieren de generacién de nuevas empresas
sostenibles y con capacidad de agregar valor y pro-
ducir empleo.

Las universidades han ido involucrandose crecien-
temente en el tema, bajo el supuesto de que la in-
clusion de la iniciativa emprendedora en la educacion
no se limita a crear nuevas empresas y empleos. Se
trata también de fortalecer las aptitudes de las per-
sonas para convertir las ideas en actos y es, por tan-
to, una competencia clave para todos.

En el ambito regional y local la UNIMET fue
una de las primeras en plantearse el tema del em-
prendimiento. Primero en el enunciado de su mi-
sion, luego la entrada al tema del emprendimien-
to como sujeto de investigacion y formacién, algo
que potencialmente debe constituirse como ele-
mento de transformacién de la propia misién de
la universidad.

El proceso adelantado permitié posicionar una
imagen de Universidad Emprendedora en el nivel
local y regional, entre otras universidades y organi-
zaciones financiadoras de microcréditos, a partir de
proyectos como el Modelo de Preincubacion de em-
presas en universidades desarrollado por una pro-
puesta del INFOEM y con apoyo de la Corporacion
Andina de Fomento (CAF; 2004).

Un estudio reciente llevado adelante por Comi-
sién Europea (2008) y expertos en el dmbito de la
educacién en la iniciativa emprendedora asignados
por las autoridades nacionales, sobre la situacion en
la Unién Europea de la iniciativa emprendedora en
la ensefanza superior, permite constatar la similitud
de situaciones y planteamientos con los casos lati-
noamericanos. En particular al comparar lo explici-
tado en el informe con la situacién de la UNIMET,
puede sefalarse:

La similitud de enfoque, temas involucrados, fac-
tores de éxito y situaciones mas comunes encontra-
dos fortalece la presuncién de que el enfoque y bus-
queda actual de la UNIMET responde al estado del
arte en el tema y, en consecuencia, esta dotado de
la debida pertinencia.

En segundo lugar, también las dificultades y obs-
taculos para avanzar son en muchos casos comu-
nes.
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Por ultimo, todo ello implica que si la universi-
dad puede avanzar en soluciones que permitan
superar estos obstaculos y dada la experticia y re-
conocimiento acumulados hasta aqui, ello permiti-
ria reforzar su posicionamiento local y regional,
ofreciéndose como un ofertante de asistencia a
otras universidades.

La experiencia local e internacional ha ensefado
ademas, que con el tiempo el desarrollo de iniciativas
emprendedoras en las universidades ha venido a
plantearse adicionalmente como un marco clave para
una respuesta potencial a déficits presupuestarios
recurrentes. Ello es asi por la posibilidad de generar
ingresos extra de las nuevas actividades ya que se
puede elevar la generacién de ingresos por parte de
la universidad fuera de la matricula, mejorando asf
la sustentabilidad.

Sin embargo, por su dimensién y alcance no pue-
den asequrar per se dicha sustentabilidad. Esta debe,
bajo un enfoque de universidad emprendedora, plan-
tearse la generacion de otros ingresos, asociados por
ejemplo a la gestion de sus activos. Es decir, bajo una
vision mas amplia que la de la mera extensién.

Todo ello lleva a considerar que la transformacion
requerida para profundizar la Iniciativa Emprende-
dora en la universidad, implica cambios mas sistémi-
cos e integrales, afectando a la propia instituciona-
lidad.

Evaluacion de la situacion actual

En la presente seccion se adelanta una evaluacion
de la situacion actual en funcion del reto de crear
una universidad emprendedora. Para ello se toma el
conjunto de 5 elementos basicos (“caminos de trans-
formacién”) que caracterizan a una Universidad Em-
prendedora, tomados del libro de Burton Clark
(2001). Estos elementos son: i) un vigoroso nucleo
conductor; ii) una amplia periferia en desarrollo; iii)
una base diversificada de fondos; iv) un estamento
académico estimulado y; v) una cultura emprende-
dora integral.

1. Un vigoroso nucleo conductor

Todo proceso de cambio profundo en cualquier
organizacién requiere, para ser exitoso, coherencia
y consenso en la alta gerencia. Esto es central en
tanto se deben tomar decisiones clave para alinear
objetivos y acciones y asegurar una transformacion
profunda de la cultura organizacional.

Sin duda que la inclusion del emprendimiento
tanto en la misién de la UNIMET como en su “DNA

de marca” y en el Plan de Mediano Plazo, refleja un
compromiso en la direcciéon con el cambio propues-
to. Asimismo, desde el vicerrectorado académico se
ha venido promoviendo activamente el nuevo mo-
delo de universidad emprendedora, con la particu-
laridad de ser un proyecto que engloba las diversas
iniciativas ya mencionadas.

Sin embargo, se han verificado incoherencias y
faltas de cohesion en los niveles directivos en el pa-
sado, sobre la estrategia a seguir para el desarrollo
de una verdadera cultura emprendedora. Esto resul-
ta clave abordarlo en tanto el logro rapido y oportu-
no de los objetivos propuestos y el aseguramiento de
su viabilidad y factibilidad, dependen de un compro-
miso de consenso solido en el tema en este nivel.

Hacia abajo, los niveles medios de direccion en
la universidad han alternado compromisos y apoyos
al nuevo enfoque con prescindencia, falta de apo-
yo y distintas formas de resistencia pasiva en otros.
En todo caso, el estrato de direccion alta y media
en la universidad, requerira en el futuro la coheren-
cia solida y sostenida que requiere un proyecto
como éste.

Por otro lado, la formulacion del programa de
desarrollo emprendedor y las acciones desplegadas
bajo las orientaciones del mismo no incluyeron su
asignacion a ninguna instancia especifica, lo cual
resté eficacia al proceso seguido.

2. Una amplia periferia en desarrollo

Se espera que las universidades emprendedoras
muestren unidades organizativas con una mayor fa-
cilidad para innovar en el tema y relacionarse con
otros actores externos. En este sentido impulsan una
periferia de unidades novedosas que trascienden las
capacidades de la estructura académica convencio-
nal. Estas se organizan con un criterio multidiscipli-
nario dedicadas a trabajar en campos tales como
“transferencia de conocimientos, contactos indus-
triales, desarrollo de propiedad intelectual, educacion
continua, levantamiento de fondos y, aun, asuntos
estudiantiles Burton Clark (2001)”

Algunas de las caracteristicas sefaladas por Clark
para las unidades periféricas, pueden resumirse
como:

“Profesionalmente orientadas y dedicadas a tra-
bajar en la obtencion de logros en campos tales como
transferencia de conocimientos, contactos industria-
les, desarrollo de propiedad intelectual, educacion
continua, levantamiento de fondos y, aun, asuntos
estudiantiles”

“Centros de investigacion estructurados sequn
proyectos interdisciplinarios, que crecen paralela-
mente a la estructura departamental como una se-
gunda estructura de organizacion del trabajo depar-
tamental”.

“Centros en funcion de problemas abiertos con
disposicién para atacar problemas interdisciplinarios”. ..
."tienen cierta flexibilidad en el sentido de ser relati-
vamente faciles para iniciar una actividad y para in-
terrumpirla”....." Los centros median, atravesando los
limites convencionales, entre los departamentos y el
mundo exterior”.

“Las universidades emprendedoras toman el ries-
go de promover una nueva periferia de unidades no
tradicionales”

Fuente: traduccion y resena de J. R. Bello del tex-
to “Creating Entepreneurial Universities. Organiza-
tional Pathway of Transformation”, de Burton R.
Clark, Pergamon, 2001.

Tal como se ha sefialado, en la experiencia de la
UNIMET se han desarrollado facilidades instituciona-
les que, como la DREUE (hoy CIE), el INFOEM, CEN-
DECO, el CELAUP, la Direccion de Formacion Social,
el CEVIHAB, la MDU, el Departamento de Empren-
dimiento de FACES, permiten atender demandas de
actores externos e internos bajo un criterio de mul-
tidisciplinariedad, aglutinando y canalizando recursos
de la UNIMET, en una forma que la organizacion
convencional disciplinaria especializada, en faculta-
des, escuelas y departamentos estancos, no puede
garantizar.

Debera tenerse en cuenta hacia delante la nece-
sidad de precisar mejor los roles institucionales en
cuanto a emprendimiento. De este modo, por ejem-
plo, no se puede aspirar a que el CIE reemplace el
papel de las escuelas en el relacionamiento con ac-
tores externos, ya que ello se basa en conocimientos
y aspectos sumamente especializados de cada area
académica. Se trata mas bien de que el CIE promue-
va y asista dicha vinculacion, incluso promoviendo y
organizando actividades tales como talleres de ges-
tion de unidades académicas con criterio emprende-
dor. Esto pudiera incidir en el mejoramiento de ca-
pacidades de las unidades internas y, eventualmente,
ofrecerse a otras universidades.

Esto puede apoyar otro requerimiento ineludible,
como lo es la alineacién de los procesos internos con
el objetivo de asistir al desarrollo de emprendedores
internos y externos.

Puede considerarse que la universidad no tiene
la capacidad (aunque cuente con la potencialidad),
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en este momento de asegurar una oferta de asisten-
cia a empresas y emprendedores del entorno en
forma oportunay continua. Entre otras cosas por
la indisponibilidad de sus laboratorios, dedicacién
mayoritaria de sus profesores a la docencia y activi-
dades administrativas, periodos de paralizacion de
actividades y ausencia de financiamiento recurrente
gue garantice la generacion de una actividad de in-
vestigacion sustentable.

La subordinacién en la practica de las actividades
de investigacion y extension a la docencia cotidiana,
gue constituye la principal fuente de fondos para la
UNIMET (por exigencias de racionalidad de costos'y
de equilibrio presupuestario), ha debilitado el des-
pliegue de una actividad de formacion de capacidad
emprendedora mas continua, extendida y perma-
nente.

Por otra parte, la universidad no tiene en el tema
mecanismos de formacién permanente a profeso-
res internos y externos (se han interrumpido los pro-
gramas que habfan comenzado a desarrollarse), asf
como de asistencia a los mismos para la transforma-
cion de contenidos, metodologias de dictado y es-
trategias de planificacion, dictado y evaluacion de
sus materias'.

Del mismo modo hasta el momento no se ha
observado una actividad de asistencia y desarrollo a
proyectos emprendedores de profesores y estudian-
tes (mucho menos de empleados), en una cantidad
y evolucién tales, que constituya una masa critica
gue dote de inercia al proceso.

Otro punto a considerar, es que la vinculacion
con las PyME’s, implica construir una red de alianzas
y capacidades, que pueda hacerse sostenible en el
tiempo, lo cual implica necesariamente la necesidad
de contar con la flexibilidad de funcionamiento que
se aspira de las unidades periféricas y, mas alla aun,
contar con una red institucional de apoyo en el con-
texto productivo para que sea sostenible en el tiem-
po.

En el paradigma tradicional (ver grafico mas aba-
jo) la investigacién béasica “empuja” el proceso de
I&D, determinando la orientacion de la investigacion
aplicada y los desarrollos tecnoldgicos; aqui el juicio
de los académicos serfa el que gufa la orientacién,
objetivos y temas de investigacion.

1/ De hecho se han desarrollado actividades de formacion y
asistencia desde el INFOEM y el CIE fundamentalmente. Pero no
existe un mecanismo formal permanente al cual los profeso-
res que deseen transformar y adecuar su materia, por ejemplo,
puedan acudir.

> 34 / CUADERNOS UNIMETANOS 26 / MARZO 2011

Alternativamente, la opcién mas asociada a la
sociedad del conocimiento, y basada en el modelo
de produccién del conocimiento de Gibbons (2004),
sugiere partir de las necesidades de las empresas.
A partir de alli se trata de "halar” la innovacién del
sector educativo y de investigacion, aprovechando
incluso la consultoria (como actividad de extension
de la universidad), como un instrumento que asis-
ta a transformar demandas generales del sector
productivo en requerimientos especificos a los cua-
les dar respuesta desde la universidad. Alli los ob-
jetivos y productos de la investigacion tienden a
responder mas fielmente a las necesidades del en-
torno y se guian por sus demandas. Este enfoque
permite reconstruir la vinculacion universidad — em-
presa dotando de mayor pertinencia a la I&D ade-
lantada, por lo cual es el que se recomendaria para
la UNIMET.

Debe destacarse que este cambio de enfoque
requiere una reorganizaciéon de los procesos internos
de la universidad para adecuarlos al nuevo enfoque
y un esquema novedoso y sustentable de alianzas
con aliados externos que coadyuve al fortalecimien-
to de la universidad emprendedora.

3. Una base diversificada de fondos

El funcionamiento de la Universidad Emprende-
dora requiere contar con una diversidad de fuentes
de ingreso que apoyen sus iniciativas innovadoras
y de impacto en su entorno. Asimismo, el desarro-
llo de una universidad emprendedora requiere
como condicién ineludible la posibilidad de
contar con una base material de financiamien-
to de las actividades de promocién e impulso a la
capacidad emprendedora. Esto supone a la vez
fuentes de financiamiento recurrente para ello,
que se correspondan con erogaciones que también
lo seran.

No existe una cuantificacion del peso presupues-
tario de la actividad emprendedora en la UNIMET,
en tanto el cimulo de acciones adelantadas alrede-
dor del tema en general no esta diferenciado en
partidas presupuestarias especificas. A lo sumo esta
establecido que el 1% del presupuesto debe ser de-
dicado a la investigacién, aunque no se especifica
que proporcion de esto deberfa ser dirigido a inves-
tigacion sobre emprendimiento.

La principal fuente de financiamiento actual de
la universidad reside en el cobro de la matricula ero-
gada por los estudiantes y originada en el dictado
de las diferentes carreras y cursos formales e infor-

males; esto genera una fuerte presién para la asig-
nacién de los fondos a esta actividad. En particular,
en periodos de crisis presupuestaria como el actual,
existe una tendencia a maximizar la ocupacién de los
recursos profesorales en actividades de dictado de
clases, en el entendido que éstas aseguran “el equi-
librio presupuestario”. (Ver comunicado del Rector
21 de noviembre 2008).

Hay que considerar que bajo el nuevo enfoque
de universidad emprendedora, anclada dentro de la
sociedad del conocimiento, se requerird una multi-
plicidad de roles y tareas, que de ningiin modo po-
drén ser financiados exclusivamente con la matricula.
Por otro lado, la potencialidad de atencién a las ne-
cesidades del entorno, a través del desarrollo de nue-
vas capacidades basadas en la sistematizacion del
conocimiento para prestacion de servicios de mayor
valor agregado, deberia ofrecer nuevas opciones de
ingresos y financiamiento, ligadas al rol enriquecido
de la universidad como contraparte de excelencia del
sector productivo.

Frente a esto es claro que se requiere generar
ingresos de una cierta permanencia para soportar las
actividades de investigacion, extension, promocion
y estimulo a la capacidad emprendedora mas alla de
los ingresos generados por la matricula. O, alternati-
vamente, asegurar algun tipo de fondo originario que
provea la base de desarrollo sustentable para la uni-
versidad emprendedora.

En el Ultimo periodo se ha contado con finan-
ciamiento proveniente de la Ley Organica de Cien-
cia, Tecnologia e Innovacién (LOCTI), para impulsar
actividades relacionadas con el desarrollo de la uni-
versidad emprendedora. Sin embargo, hay que re-
saltar que si bien esta fuente supone un apoyo
importante (y probablemente lo supondra en el
corto plazo), deberia ser complementado con otras
fuentes de ingreso recurrente (méas permanente).
En todo caso habra que ir construyendo capacida-
des para generar proyectos y captar fondos por este
concepto, dentro del marco de la construccion de
una universidad de excelencia, capaz de generar
iniciativas que abonan el camino hacia la sociedad
del conocimiento.

Por otra parte, es bueno resaltar que existen casos
en el mundo y en Venezuela (como es el IESA en el
tema del emprendimiento, por ejemplo), donde se
constituyen fondos originarios para el desarrollo de
proyectos o nuevas estrategias de desarrollo institu-
cional. En el futuro deberfa explorarse una posibilidad
similar en el caso de la UNIMET.

En todo caso, el tema de financiamiento es un
condicionante clave para el desarrollo de la estrategia,
en tanto que la continuidad de los esfuerzos en el
area, aspecto vital para el éxito de una transforma-
cion paradigmatica, no puede depender de la exis-
tencia espasmadica, discontinua y de corto plazo de
fuentes ocasionales de financiamiento o del exceden-
te del presupuesto de docencia.

4. Un estamento académico estimulado

El logro de un estamento académico comprome-
tido con la propuesta y estimulado para su participa-
cién y apoyo, es sin duda una condicién para el éxito
de aquélla. De hecho con las acciones adelantadas
hasta aqui, incluyendo el desarrollo de materias, con-
tenidos y metodologias, sumado a la formacion e
incorporacion de un nucleo de profesores a la cons-
truccion de la universidad emprendedora, se ha avan-
zado por el camino correcto.

Sin embargo, las entrevistas realizadas para este
estudio, parecerfan indicar que persiste una impor-
tante proporciéon de profesores que no sélo no par-
ticipan en la incorporacién del paradigma empren-
dedor en la UNIMET, sino que adicionalmente y como
ya se expreso, consideran al mismo una “moda pa-
sajera” que hay que esperar que se agote para "“vol-
ver a la normalidad”.

Un aspecto importante como carencia, es la au-
sencia de un mecanismo que integre la planificacion,
dictado de materias y la evaluacion, tanto de profe-
sores como estudiantes, en términos de la introduc-
cion de competencias emprendedoras en todas las
materias de la UNIMET.

Se requiere avanzar en el disefio de estimulos de
una cierta permanencia para profesores y estudiantes,
adicionales al actual premio anual al profesor que se
destaque en el drea de Emprendimiento. Por ejemplo,
podria plantearse la premiacién periodica de los me-
jores proyectos emprendedores, ligada a un esquema
de apoyo para su puesta en marcha. De igual modo
el otorgamiento de premios a las mejores experiencias
de adecuacion de materias al concepto emprendedor.
Resulta de vital importancia combinar estimulos aca-
démicos (reconocimiento de pares, publicaciones,
ascensos) y econdémicos (premios, remuneracion,
etc.).

5. Una cultura emprendedora integral

Uno de los requisitos para el desarrollo de una
universidad emprendedora es la presencia de creen-
cias crecientemente elaboradas acerca del cambio y
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su compartimiento progresivo por el estamento aca-
démico, hasta transformarse en una cultura univer-
sitaria. El cambio en la cultura, en los valores y creen-
cias, tiene una correlaciéon en la estructura y proce-
dimientos institucionales y todos se realimentan mu-
tuamente.

En el caso de la UNIMET, la incorporacién del
concepto de universidad emprendedora en la misién,
en el plan de mediano plazo y en la “marca” de la
universidad, asi como la creacion de institucionalidad
periférica (CIE, INFOEM, entre otros) y los avances
registrados en las acciones antes descritas en la pro-
mocion, creacion de un eje curricular, etc., sefalan
un avance crucial en la creacion de una cultura em-
prendedora institucional.

Sin embargo, las limitaciones ya sefialadas para
extender masivamente las experiencias desarrolladas
en la universidad, asi como para captar el interés y
compromiso de un nimero creciente de profesores
y estudiantes, mas alld de un punto critico, indican
gue existe todavia un desafio importante por delan-
te. En particular se requiere lograr mayor coherencia
entre el discurso de una universidad emprendedora
y la préctica y afianzamiento de una cultura empren-
dedora real en el ambito institucional.

Un requisito clave para lograr una transformacion
exitosa de una institucion que asume la necesidad
de un cambio cultural, en particular cuando se halla
frente a la perspectiva de cambio paradigmatico, es
sin duda comprender la naturaleza de los programas
de cambio en las organizaciones, lo que implica que
existan simultaneamente: un enfoque compartido
en el liderazgo institucional acerca de la necesidad
de cambiar, un diagnoéstico preciso del punto de par-
tida y lo que se quiere alcanzar, los primeros pasos
y la capacitacion requerida para lograrlo. Abajo se
muestra un esquema de la ecuaciéon propuesta en el
Manual del Consultor en Calidad y Productividad de
FIM Productividad (2010):

EC = Ip x Csf x Csa x Cpp x Cap x Con

Donde:

EC = Exito en el cambio

Csf = Claridad de la situacién actual

Cpp = Claridad de los préximos pasos

Con = Control

Ip = Insatisfaccion positiva de los lideres del cambio

Csa = Claridad de la situacion futura

Cap = Capacitacién

En una ecuacién como ésta, aparece claro que
cuando cualquiera de las variables explicativas tiende
a cero, el EC también lo hace. De tal modo que se
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requiere que cada una de aquéllas adquiera valores
positivos y en niveles relevantes. El liderazgo institu-
cional tiene por delante la tarea de fijar, promovery
compartir estos aspectos para su internalizacién por
los distintos actores involucrados, si se quiere asegu-
rar el éxito del transito hacia la universidad empren-
dedora.

Conclusiones generales

para un reajuste de la estrategia

institucional en el area

de emprendimiento.

Algunas premisas conceptuales

1/ Evolucién del proceso emprendedor. El
proceso iniciado hace mas de diez afios en la UNI-
MET, centrado al principio en la formacion de ca-
pacidad emprendedora en sus estudiantes, ha evo-
lucionado hacia una visién mas integral e institu-
cionalizada, planteandose hoy como objetivo es-
tratégico la construcciéon de la “universidad em-
prendedora”.

2 / La estrategia inicial, los avances institu-
cionales, sus logros y limitaciones. La estrategia
desarrollada desde el inicio, orientada a la formacién
de capacidad emprendedora en los miembros de la
comunidad unimetana, ha permitido acumular ex-
perticia y conocimiento a través de un conjunto de
experiencias piloto, a la vez que avanzar en la gene-
racién de consenso sobre el tema del emprendimien-
to en la universidad.

Debe sefalarse que la estrategia se basé en una
acumulacion de iniciativas individuales, pero carecio
desde su concepciéon de una instancia de direccion
responsable definida, lo cual ha limitado ciertamen-
te su aplicacion, alcance y difusion. En particular en
los ultimos anos, se ha hecho evidente su limitacion
para profundizar, ampliar el proceso y asegurar la
viabilidad de la estrategia planteada. Del mismo
modo, se han avanzado una cantidad de acciones
gue han permitido afianzar la institucionalizacién del
emprendimiento en la UNIMET; sin embargo, tam-
poco por el momento parecen haber garantizado el
logro de los objetivos a niveles compatibles con los
de una experiencia dotada de consenso general, am-
plio y difundido.

También es cierto que la falta de una direccion
visible le ha evitado al proceso las resistencias inter-
nas que naturalmente hubieran aparecido al detec-
tarse un nucleo promotor, en un periodo donde se
requeria poner el acento en la experimentacion,
promocion, y difusion del nuevo concepto. Ello, aun
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no formando parte de una estrategia explicita, ha
funcionado, paraddjicamente, como facilitador del
proceso.

3 / Para La construccién de la Universidad
Emprendedora se requieren cambios de enfo-
que, no de grado. Los avances del concepto y las
propuestas de emprendimiento referidos antes, han
desarrollado una base de alto valor para alcanzar ese
objetivo estratégico y para situar a la UNIMET como
referente fundamental en el pais y la region para las
universidades que desean avanzar en este campo.
Todo esto no deberia ser descuidado o subestimado
a la luz de las dificultades encontradas y los logros
no alcanzados aun.

Sin embargo debe asumirse claramente que el
proceso se halla en un punto de inflexién y si se quie-
re desarrollar la universidad emprendedora debe
aceptarse que el cambio propuesto es de caracter
paradigmatico y que, por lo tanto, el logro del mismo
implica una transformacién profunda de las actitudes,
valores, comportamientos, de la forma de hacer las
cosas y de las creencias acerca de cdmo éstas debe-
rian ser hechas. Es decir, en la internalizacion del
nuevo paradigma por parte de un nimero cada vez
mayor de actores institucionales, de modo de des-
pojar al proyecto del halo de “provisionalidad” o
“moda pasajera” que muchos erréneamente le han
asignado.

Solo con ello podra asegurarse ir desde una eta-
pa de promocion y estimulo y de desarrollo de pro-
yectos piloto en diversos ambitos, hacia una etapa
de masificacion y difusion creciente del paradigma
emprendedor en los actores de la universidad.

4 / Para La construccion de la Universidad
Emprendedora se requiere una nueva relacion
entre niveles de direccién, en la gobernanza
universitaria. Se requiere una nueva relacién entre
la direcciéon de la universidad y los estamentos me-
dios de direccion, para soportar los cambios aca-
démicos, administrativos y de gestion requeridos,
que garantice un liderazgo efectivo en lo atinente
al Emprendimiento. Ello supone, entre otros aspec-
tos, la alineacion de iniciativas generales con espe-
cificas y la generacién de medios de evaluacién y
seguimiento. Requiere dotar de una mayor relevan-
cia a la planificacion y despliegue de la estrategia
frente a lo cotidiano convencional, establecer sis-
temas de incentivos y desincentivos, favoreciendo
sinergias y definiendo roles, etc. Todo ello refiere
ademas a la consideracién de las implicaciones de
la gobernanza de la UNIMET, vale decir la relacion
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Consejo Superior — Fundacién UNIMET — Cuerpo
Rectoral.

Es indispensable una visién compartida en la di-
reccion sobre la “marca” de universidad emprende-
dora. Sin las transformaciones estructurales y sin el
desarrollo y aplicacién de competencias emprende-
doras a una escala extendida en la institucion, la
iniciativa emprendedora puede volverse una cascara
vacia.

5/ Para La construccién de la Universidad
Emprendedora se requiere una nueva alinea-
cion de procesos con su mision. Es necesario ali-
near los procesos internos con el objetivo de crear
una “universidad emprendedora” de manera que
se logre el fomento del desarrollo de capacidad
emprendedora hacia adentro y genere una capaci-
dad de asistencia al sector productivo de su entor-
no, con la oportunidad y continuidad requeridas.
Esto afecta aspectos tales como la asignacion de
recursos entre actividades alternativas pero también
complementarias, como la docencia, la investigacion
y la extension. Resulta indispensable consolidar es-
tas ultimas como actividades rutinarias y con recur-
SOs permanentes.

Adicionalmente se requiere comprender y asumir
la sinergia que las actividades en emprendimiento
tienen con otras areas de accion de la universidad,
como el impulso a la Responsabilidad Social Empre-
sarial — RSE (incluyendo el &mbito de accién particu-
lar de la Responsabilidad Social Universitaria - RSU),
la cual implica impulso del compromiso social, el ser-
vicio comunitario, asi como con el sostenimiento
ambiental.

El modelo de un emprendedor responsable con
su entorno y orientado por un criterio de susten-
tabilidad basado en reproducir las condiciones que
lo hacen posible, se vuelve sinérgico con las inicia-
tivas de RSU y sostenibilidad ambiental. Desde el
punto de vista de la politica universitaria es indis-
pensable maximizar la coordinaciéon y coherencia
entre ellas, para optimizar el aprovechamiento de
los recursos disponibles, dando respuesta oportu-
na a una exigencia perentoria del entorno vene-
zolano actual.

6 / Oportunidad, simultaneidad y abarcati-
vidad de las acciones. En correspondencia con el
punto 3/) se requieren enfoques y una forma distin-
ta de hacer las cosas. Ello incluso vuelve relativas las
criticas absolutas sobre lo actuado, en tanto no se
trata de cudntas acciones se iniciaron , ni su desarro-

llo mas o menos exitoso, sino de que se requiere un
cambio en el enfoque estratégico sobre el tema.

Un nuevo enfoque requiere de una visién integral
del problema y de las acciones a emprender, de la
simultaneidad y oportunidad de las mismas y de la
busqueda y logro de un compromiso mayor de las
distintas instancias de la universidad.

Se requiere que las acciones a tomar para el de-
sarrollo de la Universidad emprendedora estén do-
tadas de integralidad, coherencia y oportunidad en
su aplicacion a toda la universidad. Esto es uno de
los aspectos que diferencia a una experiencia piloto
de un proceso internalizado, formalizado y masivo
de cambio. Entre otros aspectos, hay que vincular
mediante el disefio y funcionamiento de mecanis-
mos permanentes de apoyo (no necesariamente
estructuras administrativas adicionales), a los proce-
sos de formacion y transformacion o puesta en mar-
cha de proyectos. Ello permitird un aprovechamien-
to de las ideas y oportunidades generadas y una
elevaciéon de la actividad emprendedora en la uni-
versidad, centrada en la maduracién de ideas gene-
radas por la comunidad universitaria.

Debe establecerse un sistema de promocién —
estimulo — evaluacién, que permita una accién inte-
gral para impulsar el compromiso de construir la
universidad emprendedora, en estamentos crecientes
de la comunidad académica (docentes, estudiantes
y administrativos). Esto afecta aspectos como la in-
troduccion de estimulos y evaluacién a los docentes
para asegurar una transformacion profunda de las
materias, incorporando elementos de competencias
emprendedoras como elemento transversal. En una
universidad emprendedora el desempefo do-
cente debe ser evaluado por su contribucién a
la planificacion, ejecucion y mejora de sus es-
fuerzos para desarrollar y asistir a otros en el
desarrollo de competencias emprendedoras. En
el caso de los estudiantes, la posibilidad de hacer
valer como créditos las experiencias exitosas en de-
sarrollo de capacidad emprendedora y en el caso de
personal de planta, también reconocimientos y esti-
mulos que contribuyan a desarrollar una genuina
cultura emprendedora en la universidad.

7 / Gestion, Coordinacién y seguimiento. En
tanto se trata de un cambio cultural, las acciones
deben estar coordinadas en sus distintos ambitos
(formacién, promocion, difusion, asistencia) para
lograr efectos sinérgicos. Claramente, la planificacion
de las acciones en cada dmbito demandaran una
programacion de recursos y tiempo, asfi como de

actores a intervenir, roles asignados y responsabili-
dades.

La Unica posibilidad de seguir una estrategia exi-
tosa es contar con objetivos claros y metas cuantifi-
cables, que puedan traducirse en indicadores que
permitan monitorear en los distintos niveles de di-
reccion y ejecucion el éxito en el despliegue de la
estrategia.

Debe establecerse un sistema de indicadores que
permita medir con datos y cifras el avance hacia la
universidad emprendedora. Esto implica un segui-
miento en distintos niveles (general de la universidad,
transformacion creciente de materias y programas,
competencias de estudiantes). A partir de los resul-
tados de la evaluacion las distintas instancias podran
proponer ajustes y correctivos sobre la estrategia
general de estimulos y acciones de promocién y de-
sarrollo de los actores internos.

8/ Financiamiento. Es indispensable definir un
sistema de financiamiento que asegure un espacio
sustancial y con fondos recurrentes para las activida-
des de investigacion y extensiéon como base para el
desarrollo del emprendimiento.

Hasta el momento, el grueso de las actividades
llevadas adelante por los organismos periféricos han
sido autofinanciadas mediante la canalizacion de
recursos externos, junto a otras actividades que se
basaron en el presupuesto universitario. Pueden
mencionarse entre otros para el primer caso: i) el
financiamiento fundacional al INFOEM, ii)el progra-
ma adelantado con la CAF para la formulacién del
“SAE como modelo de Preincubacién de empresas
a nivel universitario”, iii) el desarrollo de microem-
presarios financiado por el BBVA-Banco Provincial
y, mas recientemente, iv) la canalizacién de fondos
LOCTI para acciones de emprendimiento organiza-
das por el CIE. Sin embargo estos recursos no pro-
veen la regularidad, continuidad y oportunidad re-
queridas por el proceso de desarrollo emprendedor
en la universidad.

La superacion de estos limitantes afecta aspectos
tales como nuevas fuentes de recursos o generacion
de fondos fundacionales para asegurar la estrategia
de despliegue del nuevo proyecto de universidad.
Ciertamente esta afirmacién debe asumirse en un
marco superior al del propio &mbito del trabajo que
nos ocupa, ya que debe formar parte de la propia
respuesta al andlisis de sustentabilidad de la UNIMET
de cara al presente y futuro.

Aspectos tales como la estrategia de recaudacién
de fondos de largo plazo y su relacién con los obje-
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tivos y la misién de la universidad, deberan ser reen-
focados, si se quiere potenciar la capacidad de finan-
ciamiento y asegurar la viabilidad institucional.
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