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Resumen

Una institucién educativa con actitud y educacién emprendedora podra desarrollar
personalidades empresariales cuyos resultados sera universitarios con capacidades
de crear e innovar. Seran independientes y contaran con habilidades sociales, con un
alto grado de responsabilidad hacia la comunidad. Si ademas de la actitud y toque
emprendedor de la instituciéon educativa, desarrollamos un enfoque sistémico a partir
del cual atendemos a los elementos que interactian con la institucién, los
componentes que integran dichos elementos y a la instituciéon misma, y el ambiente en
el que se lleva a cabo dicha interaccién, tenemos la oportunidad de entender mejor el
porqué de los resultados que se observan y las causas que los generan. Finalmente,
bajo este entendimiento tendremos acceso a un mayor control sobre los impactos
derivados de instrumentar acciones, como un modelo educativo o ajustes al proceso
administrativo de una institucién, y con ello podremos perseguir metas mas

ambiciosas para el sistema en cuestion.

En la Facultad de Ingenieria de la UNAM, se detecté un sistema de fomento y apoyo al
emprendimiento, que por un lado ha sido reconocido de manera informal (por gente
del medio emprendedor de la UNAM) por sus buenos resultados y por el otro presenta
grandes desafios y areas de oportunidad que pueden llegar a comprometer su

existencia como lo conocemos hoy.

Estudiar este sistema representa una gran oportunidad para identificar aquellos
enfoques y herramientas de planeacion, que podrian llegar a subsanar los errores de
disefio y evitar los problemas que el sistema vinculado (de manera no oficial, pero si
de facto) a la Facultad de Ingenieria experimenta en la actualidad. Si bien es cierto que
las fallas se pueden y deben corregir, el presente trabajo no pretende ser una
propuesta de solucion para lo existente, sino va mas alla y plantea lo que se deberia de
observar si en otra institucion educativa se desea desarrollar un sistema de fomento al

emprendimiento. Particularmente el presente documento aborda, desarrolla, y
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concluye suponiendo el disefio y la construccion desde cero del sistema de fomento y
apoyo al emprendimiento, apoyandose en la evidencia existente y disponible del Caso

de una institucion educativo de nivel superior.

El enfoque que enriquece el planteamiento y da lugar al nombre Aprendiendo a
aprender, es lo planteado por Peter Senge y desarrollado por diferentes autores en lo
que se refiere a conseguir “la maestria de mejorarse a si mismo”. En este sentido, se
reconoce que la naturaleza y los seres vivos cuentan con esa facultad de evolucién, sin
embargo, en lo cotidiano y cuando se trata de organizaciones humanas conseguir
dicha maestria supone un reto que no todos los sistemas suaves han conseguido
siempre incorporar o no de manera duradera. Ademas, en el caso particular del
emprendimiento, las correcciones a la forma de operar de sus jugadores y de los
sistemas relacionados deben de llevarse a cabo lo mas rapido posible, en virtud del
contexto de constante cambio e innovacion y la agresiva competencia en los mercados
locales y globales. Lo anterior supone la necesidad de sistemas dindamicos y
sumamente flexibles que posean la facultad de desarrollar propiedades emergentes

que incrementen su competitividad.
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Introduccion

El presente documento se elabora en un contexto social y econémico que entrelaza
realidades tan opuestas que en ocasiones resulta dificil reconocer que retratan el
mismo pais, y que en ocasiones conviven a metros de distancia conformando nuestro
momento. Realidades donde el éxito econémico del individuo parece encontrarse a la
vuelta de la esquina, y que con contradecir lo convencional y adoptar la disciplina del
Hombre Light que planteaba Enrique Rojas en su ensayo de 1998, se pudiera llegar al
puerto de los logros personales, profesionales, académicos y de negocios. Por otra
parte, el éxito social, se percibe mas complejo y volatil. Desde hace afios se habla de
crisis econdmica, donde los vaivenes de un pais impactan a una regién y esto a su vez

se refleja en la economia mundial.

A nivel nacional, también se viven momentos complejos. Un pais convulso en donde
aspectos criticos como el narcotrafico y la corrupcién de las autoridades mexicanas y
la percepcion para algunos de la posibilidad de dinero facil con aparente impacto
reducido, impide a los involucrados reconocer la urgente necesidad de romper con los

circulos viciosos generados y que llevan al colapso a una nacion.

En 2016 vivimos en México un contexto donde la desigualdad social ya no parece tan
normal como en otros afos. Si bien los discursos desde hace mucho se manifiestan
alarmados por la desigualdad a la que hemos llegado, las tecnologias de informacién y
relativa facilidad para disponer de informacién oficial, nos llevan a reconocer que
“ahora si estamos peor que nunca”; la polarizacion a la que estamos llegando parece

que no podra soportar mucho mas.

La demanda de educacidn esta en su punto mas alto, derivado del bono demografico, y
el pais estancado con instituciones educativas que pareciera que ya no dan para mas,
pues se sustentan en modelos educativos emanados de otra era y cuyos resultados

generan la sospecha de que estan obsoletos.
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Por otra parte, en el contexto del empleo y las empresas que lo generan, tenemos
empresas que no logran dar cabida a la gente que busca trabajo, mientras la lucha por
generar riqueza para los socios se vuelve cada vez mas cerrada. El modelo
empresarial que prevalece en el Pais es el que busca beneficio (riqueza) para los
duenos, socializando los costos a partir de malas condiciones de trabajo, prestaciones
cada vez menores si no es que inexistentes, sueldos poco atractivos y en general
practicas poco éticas que mantienen y en ocasiones incrementan el margen necesario

para generar una efimera rentabilidad financiera, aunque quiza no social.

En los ultimos afios se ha destacado el apoyo al emprendimiento como una forma de
enfrentar la crisis microeconémica nacional, como si fuera una varita magica que
disolvera el problema de la falta de oportunidades en el Pais. En este contexto, el
boom de los “Startups” (modelos de negocios innovadores, rentables y escalables) han
detonado una gran cantidad de cursos, talleres, programas, concursos, metodologias, y
modelos (publicos y privados), que prometen contribuir a que su usuario contara con
las herramientas para incorporarse con su proyecto emprendedor a la lista de

empresas de la nueva economia.

Cada vez es mas frecuente escuchar de grandes innovaciones tecnolédgicas y procesos
creativos que descubren mercados a los que se mueve la economia; asi como nuevos
esquemas organizacionales y practicas mas éticas como el comercio justo y
sustentabilidad. Estos esfuerzos y sus resultados son los que inclinan la balanza de la

percepcién de que hay una esperanza al final del tunel.

En ocasiones un breve vistazo a redes sociales nos pone al tanto del acontecer en
nuestra ciudad y el mundo, e incluso nos “ayudan” a establecer nuestra postura al
respecto. Si en redes sociales aparece un culpable, y ello confirma algin concepto
preconcebido relativo a alguno de los involucrados o a la fuente de informacidn, ya
esta listo el veredicto: “es culpable (o inocente segin se indica), no se diga mas y

continuemos”. El conocimiento y los elementos para establecer un juicio, se
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encuentran a un click de distancia; muchas veces sin cuidar la veracidad de la
informacién ni su contexto (fuente de informacién tendenciosa, supuestos, modelos

mentales, entre otros).

Lamentablemente situaciones similares se presentan en otros campos, y no
necesariamente se circunscribe a la informacién a través de redes sociales, sino en
general al acceso a informacién descontextualizada. Al referir la descontextualizacidn,
no tan solo se trata de aspectos técnicos o tedricos, sino particularmente destaca el
aspecto humano, lo social. Por ejemplo, mientras para el mundo occidental resulta
perfectamente l6gico numerar casas o lotes en una calle de manera ascendente,
existen lugares en donde lo “mas normal” es hacerlo en el orden en que se fue
habitando el lugar. Asi sucede con “las mejores practicas” para algunas comunidades,
las cuales no resultan lo mejor para otras dado su contexto (costumbres, distribucion

de la riqueza, valores, historia, desarrollo tecnolégico etc.).

Frecuentemente autoridades académicas, gobiernos locales y federales, en México y el
Mundo, destinan importantes recursos para la incorporacién de modelos
vanguardistas que han probado ser exitosos en paises desarrollados. Incluso,
organismos internacionales condicionan el apoyo internacional a la adopcién de
practicas econdmicas que han probado dar buenos resultados en otras partes del
mundo. Al pasar de los afos, descubrimos que dichos modelos no dieron los
resultados esperados y curiosamente el diagnoéstico siempre incluye dos
componentes: el de la simpleza y el de las propiedades endémicas del sistema que

incorpord las practicas recomendadas del modelo referente.

La simpleza a la que se hace referencia corresponde a la insolente evidencia, ex post,
de que el problema estaba ante nuestros ojos y una vez fracasado el modelo parece

facil explicar el por qué fall6, asi como enlistar lo que se debi6 haber hecho.

Por otra parte, mientras las propiedades endémicas del sistema receptor parecieran

sencillas de caracterizar, asi como de pronosticar su reacciéon y la aparicion de
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propiedades emergentes ante la insercion de nuevos elementos al sistema, el fracaso
de iniciativas que van desde lo mas sencillo hasta lo mas ambicioso, evidencian que la
falta de comunicacion entre los tomadores de decisiéon y patrocinadores de dichos
proyectos es de facto un elemento determinante en el fracaso. Los programas del
Banco Mundial, el Fondo Monetario Internacional, con el tiempo se vuelven testimonio
de como seguir las recomendaciones derivadas de observar modelos econémicos que
enfrentan de manera exitosa sus crisis y salen adelante, no siempre tienen resultados

positivos para otros paises.

Documentar experiencias exitosas en si no constituye un error; lo cuestionable es
hablar del “Modelo X” y el “Modelo Y’ como una panacea que solo hay que alinear al
idioma de donde se necesite aplicar. El “modelo Chino”, “El modelo Brasilefio”, “Steve
Jobs”, “Bill Gates”, son singularidades que hasta el momento no cuentan con evidencia
dura de seguir un patron perfectamente replicable al pie de la letra. La recopilacion
biografica de personajes de éxito o casos de estudio de Empresas que sortearon la
adversidad de manera satisfactoria, si bien no constituyen guias infalibles como
conseguir el éxito, son un buen referente de lo que puede contribuir a resolver
problematicas similares, siempre y cuando se mantengan como referentes y no se
adopte una fanatica fe ciega que nuble nuestra lectura del desempefio del sistema y su

posterior realimentacion. El arte empieza con saber emplear las herramientas de las

que disponemos.

Si bien se ha dicho que documentar las experiencias exitosas no debe ser calificado
como error, lo que podria recibir ese calificativo, y es en lo que el presente trabajo
abunda, es expresarlas como un modelo que puede ser adoptado por cualquiera y
aceptarse sin comprender cabalmente el origen del modelo, los componentes
sistémicos de éste y los supuestos involucrados. Asimismo, resulta critico entender el
sistema en el que se pretenden insertar los elementos del modelo de referencia. En
general la comunicacion efectiva se vislumbra como una piedra angular para que el

proceso de aprendizaje a partir de otras experiencias, mejores practicas, o modelos
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foraneos exitosos, se torne significativo y nos lleve a construir nuevo conocimiento

confiable.

Referir la importancia de la comunicacién efectiva, facilmente se torna un lugar
comun, sin embargo, solo hasta que se estudian los Sistemas resulta evidente que un
sistema puede estar perfectamente modelado, bajo ciertos supuestos, pero no
funcionar al ser instrumentado porque los supuestos bajo los que se construyé no son
suficientes o no son correctos por ser circunstanciales. Entonces la comunicacién
efectiva, identificando y evitando saltos de abstraccion, y en general aprender a
aprender, recobran importancia cuando se trata de analizar un modelo y el sistema

que lo contiene.

En lo que refiere al emprendimiento, a lo largo de mi experiencia profesional con
emprendedores y las capacitaciones que he recibido por parte de instancias
nacionales e internacionales, he encontrado que existen las recetas que sirven, las que
no sirven, las que sirven bajo ciertas circunstancias y las que no han sido catalogadas.
Cuando se trata el tema del emprendimiento en general, con la cualidad de rentable y
satisfactorio, los Unicos ingredientes que he encontrado que no faltan en las recetas y
las distinguen son talento y oportunidad en una combinacién tan precisa como dificil
de cuantificar. Dichos ingredientes tan comunes y diversamente interpretados dejan
poco espacio para un analisis de utilidad practica en el corto plazo. Por otra parte
existen creencias populares y recomendaciones formales que se sustentan en casos
que con el rigor del tiempo se evidencian meramente anecdoticos, sin embargo el
impacto econémico y social asociado es tan grande que se convierte en un importante
sustento de validez. Alguna de dichas creencias que ha marcado a la sociedad
moderna: Steve Jobs fue en contra de lo convencional, vistié de jeans en sus
presentaciones y es exitoso; luego entonces si me visto de jeans y no escucho las criticas
seré exitoso y multimillonario. El mundo estd mal y yo soy un genio. Lamentablemente
este tipo de saltos de abstraccion se encuentran frecuentemente entre jovenes

emprendedores universitarios.
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Lo anterior no busca decir que nada de lo que se ha dicho que constituy0 el éxito de un
Steve Jobs sea digno de replicar, sin embargo es importante contextualizar
perfectamente el modelo propuesto, analizar los supuestos asociados y comprender
perfectamente las similitudes del modelo de referencia y el sistema al que se
incorporaran las recomendaciones emanadas del analisis de dicho modelo. En
concreto, es conveniente poner las cosas y sus ideas en su justa proporcion y huir de

visiones maniqueas de la realidad.

Problemdtica:

La problematica identificada consiste en que los elementos que conforman el sistema
de emprendimiento en la Facultad de Ingenieria de la UNAM enfrentan obstaculos
para cumplir con sus objetivos y para adaptarse a esquemas de trabajo recomendados
como las mejores practicas para organismos de promocion del emprendimiento e

incubadoras a nivel nacional e internacional.

Ni la administracién de las incubadoras de la Universidad, ni organismos promotores
del emprendimiento en la Facultad de Ingenieria de la UNAM, cuentan con un
diagnostico integral en torno al desempefio del sistema de fomento al
emprendimiento en la Facultad de Ingenieria, ni con relacién a la adopciéon de
recomendaciones y mejores practicas para el emprendimiento, lo cual dificulta la
comprension de lo que estd y no esta funcionando respecto a la operacién cotidiana de
las entidades involucradas ni al impacto de las recomendaciones de otros modelos de
emprendimiento y su promocién. Esto finalmente repercute en la eficacia, eficiencia y
efectividad de los esfuerzos por promover el emprendimiento de la Facultad de
Ingenieria de la UNAM. Aunado a esto, los tiempos de la Universidad y su burocracia
dan lugar a que los procesos de realimentacion del sistema sean tan tardados que para
cuando se identifica una anomalia, la accién correctiva es instrumentada cuando el
contexto ya ha cambiado y el sistema presenta nuevas desviaciones respecto al
modelo idealizado, generando en el tiempo anquilosamiento y obsolescencia en

procesos tan dinamicos como el emprendimiento.
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Objetivo de la Tesis

Proponer una metodologia para el disefio y definicién de un sistema de aprendizaje
vinculado al emprendimiento dirigido a Instituciones Educativas, a partir de la
experiencia que se tuvo en la Facultad de Ingenieria de la UNAM, el cual contemple

practicas que le permitan mejorarse a si mismo a lo largo de su existencia.

Objetivos particulares
1. Identificar y describir los componentes de sistema de aprendizaje vinculado al
emprendimiento en la Facultad de Ingenieria de la UNAM.
2. Definir las lineas de accién basicas para planear el desarrollo de un Sistema que

aprende a aprender mientras ensefia a emprender.
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1. El sistema Aprendizaje — Emprendimiento en la Facultad de Ingenieria.

Mucho se habla de emprendedores y emprendimientos. Pero ;qué es ser
emprendedor?, ;qué es un emprendimiento o proceso emprendedor? Un emprendedor
es una persona que detecta una oportunidad y crea una organizacioén para encararla. El
proceso emprendedor comprende todas las actividades relacionadas con detectar

oportunidades y crear organizaciones para concretarlas. !

Para el maestro Irving Martinez Pacheco? el emprendimiento es algo que uno aprende
en la practica, para él se trata de aprender mientras se hace. Una instituciéon educativa
con actitud y educacion emprendedora podra desarrollar personalidades
empresariales cuyos resultados sera universitarios con capacidades de crear e
innovar. Seran independientes y contaran con habilidades sociales, con un alto grado

de responsabilidad hacia la comunidad.

;Qué es aprender a aprender?

En el lenguaje chino, la palabra aprendizaje esta compuesta por dos ideas principales:
1) estudio - acumulaciéon de conocimiento y 2) prdctica constante. El pictograma
asiatico incluye una imagen de un ave dejando el nido, la cual destaca los conceptos
vuelo y juventud. Derivado de estas ideas, Peter Senge3 plantea que para la mente

China el aprendizaje significa: “maestria en la manera de mejorarse a si mismo”

Peter Senge, en sus distintas publicaciones sefiala la oportunidad en los individuos, en
las organizaciones y en general en los sistemas, de aprender las claves para detectar

maneras de mejorarse a si mismos. Dichas claves no son recetas que se aprenden de

1 Freire, A. (2005). Pasion por emprender: de la idea a la cruda realidad. Editorial Norma.

2 Ingeniero Comercial. Doctorante en Ciencias Econémicas y Administrativas. Universidad del
Valle, Cochabamba, Bolivia

3 Senge, P., Cambron-McCabe, N., & Lucas, T. . M. O. T. H. Y. (2002). Escuelas que
aprenden. Norma.
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memoria y se llevan a cabo, sino que son referencias que contribuyen a la generacion
de un paradigma que se alimenta a si mismo buscando mantenerse a la vanguardia de

las necesidades circunstanciales sin descuidar sus fines ni sus objetivos.

Desarrollar una maestria en el manejo de estas claves implica estar abierto a escuchar

y entender lo general para poder crear en lo particular.

;Qué es una escuela que aprende?

Acciones pequenas, relativamente sin costo, y bien enfocadas, en ocasiones pueden
producir mejoras duraderas en las organizaciones si éstas se aplican en el lugar

indicado. Esto es lo que se conoce como apalancamiento en sistemas.

Atajar un problema dificil a menudo consiste en observar en donde descansa el
potencial de apalancamiento. Las nuevas maneras de pensar representan
frecuentemente oportunidades de apalancamiento que en los sistemas humanos,
como las escuelas, pueden conseguir grandes cambios para mejorar y no son
facilmente identificados porque los involucrados no entienden completamente por

qué el sistema opera de la manera en que lo hace.
Para Peter Senge, una escuela que aprende se enfoca en desarrollar estrategias que
incrementen su efectividad poniendo mucha atencién en el sistema que la conforma y

que la contiene, innovando constantemente en su forma de hacer las cosas.

México v los modelos de emprendimiento

Cuando se trata de Organizaciones y Sistemas para apoyar el emprendimiento en
México, es muy comun observar situaciones oportunistas en donde el éxito de un caso
emprendedor se toma como un éxito para las organizaciones que tuvieron que ver con

él, y se benefician del éxito natural de los buenos emprendedores. Es como si
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dijéramos que una Universidad es tan buena como sus mejores estudiantes. Entonces

hay que ser muy critico cuando se habla de modelos probados.

El proceso basico generalizado en México de desarrollo emprendedor consta de tres

etapas fundamentales:

e Pre incubacién, dénde se abordan aspectos motivacionales del emprendedor,
se le brinda capacitacion basica con el objetivo de estandarizar conceptos y
sentar las bases para el emprendimiento, y divulgacién de los preparativos
basicos recomendados para emprender.

e Incubacién, en donde se provee capacitacion, asesoria y acompanamiento
especifico para la creacién de empresas e incremento de su esperanza de vida.

e Aceleracion, en donde se desarrollan actividades orientadas a la consolidacion
y crecimiento de las empresas, asi como al fortalecimiento de aspectos criticos

de ésta.

Quienes instrumentan de manera formal este proceso basico y en los ultimos afios han
cobrado popularidad, son las Incubadoras de Empresas y las Aceleradoras de

Negocios.

Las Incubadoras de Empresas son aquellas entidades que se encargan de proveer de
capacitacion a los emprendedores, vincular con proveedores e inversionistas afines a
sus necesidades, ademas de consolidar servicios de apoyo buscando disminuir los
costos de éstos para los emprendedores y jovenes empresarios. Dichas organizaciones
constituyen un entorno amigable de aprendizaje para los nuevos empresarios, en
donde reciben ademas de asesoria especializada, respaldo en sus procesos mas

elementales.
Por su parte, las Aceleradoras de Negocios se enfocan en atender empresas ya

constituidas, con cierta trayectoria que requieren apoyo para dinamizar su

crecimiento y conseguir objetivos de expansion.
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En la Facultad de Ingenieria se ha identificado un sistema de aprendizaje vinculado
al emprendimiento, el cual comparte el interés académico Universitario con la
necesidad de la sociedad mexicana de fortalecer el Emprendimiento y particularmente
a las Micro, Pequenas y Medianas Empresas (MiPyMEs), disminuyendo su mortandad.
La particularidad del sistema mencionado es que éste se encuentra en el margen de la
burocracia institucional y ha desarrollado una simbiosis con los sistemas del entorno.
Dicho sistema no escapa de los fracasos de cualquier proceso de aprendizaje y
emprendimiento, y en su debilidad nace su fuerza porque contribuye a la generacién
de nuevo conocimiento, a la aprehensién del conocimiento derivado de los programas

curriculares, y al desarrollo de entornos de aprendizaje significativo.

El presente trabajo recopila informacién de este sistema de emprendimiento gestado
en la UNAM y que ha ido evolucionando al paso de los afios. Los elementos del sistema
cambian con el paso del tiempo y lo que a continuacién se presenta es a partir de un
corte de informacidon a mediados del afio 2015. Los componentes del sistema que se

abordaran son:

e Agrupacion estudiantil: Centro de Negocios Universitario (CNU. 2015) antes
Centro de Negocios e Ingenieria Industrial (CNII), auspiciada por el
Departamento de Ingenieria Industrial en el afio 2004.

e Incubadora de Empresas InnovaUNAM Unidad Ingenieria, Incubadora de
Empresas de Tecnologia Intermedia, integrante del sistema de Incubadoras de
la UNAM desde 2010. (INNOVA)

e Asociacidn Civil integrada por exalumnos de la UNAM (Facultad de Ingenieria y
Facultad de Contaduria y Administracion), constituida en 2010. Consultanos en

Emprendimiento AC (Consultanos)

Adicionalmente a los tres elementos mencionados, para el presente trabajo se

identifica como parte del sistema: la comunidad universitaria (académicos,
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autoridades y universitarios), profesionistas independientes, y el contexto de fomento

al emprendimiento gubernamental y privado en el pais.

La normatividad y tradicién de la Universidad juega un papel muy importante en el
sistema, ya que su vocacidn institucional histdrica genera una inercia poco favorable
para promover un emprendimiento sostenible al interior de la Universidad. Resulta
dificil a un académico hablar de negocios, cuando su conocimiento se sustenta mas en
libros y experiencia profesional que en experiencia emprendedora. Asimismo, la
administracion financiera de ingresos, egresos y presupuestos de una Incubadora
tradicional, no es naturalmente compatible con la burocracia y reglas que existen en
las instituciones publicas. Una incubadora naturalmente promueve con el ejemplo la
rentabilidad, flexibilidad y agil adaptacion al entorno para desarrollar negocios,

mientras una Universidad Publica tiene prioridades y formas de operar muy distintas.

InnovaUNAM Unidad Ingenieria

“Incubadora de Empresas de Tecnologia Intermedia dedicada a promover la creacion,
establecimiento y desarrollo de start up, a partir de un seguimiento personalizado a los
proyectos con alto potencial. Buscamos que nuestros emprendedores desarrollen
servicios o productos innovadores que propicien desarrollo tecnolégico, y por ende, un

alto impacto en la sociedad y la economia.”™

Centro de Negocios e Ingenieria Industrial

“Somos una organizacion conformada por estudiantes provenientes de distintas
carreras, dedicados a promover el espiritu emprendedor y el Desarrollo Empresarial de

los Universitarios y brindar Consultoria especializada a las MiPymes.>

4 Informacion obtenida de http://www.ingenieria.unam.mx/incubadora/?lang=es
5 Informacién obtenida de http://www.ingenieria.unam.mx/~centrodenegocios/
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Mision: Fomentar y Consolidar el Espiritu Emprendedor de los universitarios. Impulsar y
optimizar el crecimiento de las MiPyMes con base en la aplicacién multidisciplinario de

los conocimientos.

Vision: Ser un vinculo entre los universitarios, la sociedad, y el sector empresarial para el

desarrollo del pais.t

Consultanos en Emprendimiento AC

Apoyar en el desarrollo de la vinculacién Académico Universitaria con necesidades de la

Industria Manufacturera y de Servicios en México.

Constltanos en Emprendimiento A.C. Es una asociacién civil sin fines de lucro cuya
constitucion consta en el Registro Publico de la Propiedad, a través de la escritura No.
96,801; tiene como objetivo promover la integracion de redes de profesionales y
estudiantes, que permitan la ejecucién de proyectos de asesoria a empresas para

contribuir al desarrollo econémico y social de México.”

Antecedentes y situacién actual de los elementos principales del sistema:

En el 2004, entre estudiantes de la Facultad de Ingenieria se gesta la iniciativa de
crear una organizacion estudiantil que apoye el espiritu emprendedor de estudiantes
a partir de cursos, talleres, conferencias y concursos. El esquema era Estudiante a
Estudiante, con guia y apoyo de académicos Emprendedores y Empresarios
identificados por los que proponian la conformacion de la agrupacién estudiantil.
Dicha iniciativa fue respaldada y apoyada por el Departamento de Ingenieria

Industrial y se hizo llamar: Centro de Negocios e Ingenieria Industrial (CNII).

6 http://servacad.ingenieria.unam.mx/agrupaciones/?p=2&id=6
7 http://consultanos.mx/index.php/extensions/quienes-somos
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El apoyo del Departamento de Ingenieria Industrial consistio en un espacio fisico en
donde trabajar (cubiculo de 3 x 3 metros aproximadamente), acceso a linea telefénica
y respaldo para la solicitud de espacios donde se realizarian los cursos, talleres y
conferencias. A cambio de dicho apoyo, la Jefatura de Departamento solicitaba un
informe periédico de las actividades realizadas y apegarse de manera estricta a la

normatividad universitaria y de la Facultad de Ingenieria.

Se llevaron a cabo ejercicios de planeacién para definir: Mision, Visién, Objetivos,
Organigrama, Funciones y Responsabilidades, y Plan de Trabajo de la organizacién, a
partir del conocimiento que los promotores de la iniciativa tenian en ese momento. El
ejercicio se llevo a cabo sin una metodologia, modelo o referente particular, sino
mezclando lo aprendido en las aulas por cada uno de los integrantes del grupo.
Particularmente lo que destacéd en ese momento fue la ilusiéon de hacer algo en

beneficio de la comunidad y el entusiasmo caracteristico de los emprendedores.

Las actividades de planeacién, administracion y operacidon de la organizacion eran
realizadas por estudiantes de licenciatura de diversas facultades, sin remuneracién
economica alguna. Asimismo, los eventos realizados por la agrupacion (conferencias,
talleres, asesorias) eran sin costo o solo implicaban alguna cuota de recuperacién en

modalidad de donativo para pagar el material del evento en cuestion.

Con el paso del tiempo, por la organizacion fueron pasando distintas generaciones de
estudiantes que daban seguimiento a lo que la generacion anterior hacia y proponian
actividades para actualizar el contenido y alcance de los proyectos que la organizacién
llevaba. Las prioridades de generacion a generacion cambiaban, pero los ejes rectores
de interés se mantenian: apoyar a estudiantes interesados en emprender y apoyar a
micro empresas que requerian asesoria que la universidad podia brindar a partir del

binomio estudiante-académico.

Lamentablemente el tiempo demostré que existian carencias sustantivas en el modelo

del CNII, que limitaban el crecimiento y desarrollo de la organizacién. Particularmente
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el cambio de grupos de trabajo se ha dado de manera poco formal y en las transiciones
de mesa directiva se ha perdido mucho del know how adquirido por las mesas
directivas salientes. Al depender de actividades de voluntariado, el nivel de
compromiso y dedicacién ha sido muy variable de una persona a otra, asi como el

perfil de los integrantes de la organizacion.

Pese a las deficiencias y areas de oportunidad que con el tiempo salieron a flote, el
espacio generado por el CNII sirvio de escaparate, laboratorio y trampolin para varios
de sus usuarios, asi como para los integrantes de las distintas mesas directivas. Para
sus miembros, la organizacién era vista como la oportunidad de ensayar la planeacion,
administracién y operacion de una micro empresa, y una excelente oportunidad para
involucrarse de manera practica con temas relativos al emprendimiento, mientras se
cursaban los estudios curriculares. Es importante destacar que cuando se constituy6
el grupo estudiantil (2004), se descubrié que la oferta de este tipo de espacios era

practicamente inexistente en la Universidad.

Entre las personas que estuvieron trabajando en la organizacién desde sus origenes,
hubo quienes después de haber concluido sus estudios de licenciatura optaron por la
vida emprendedora a través de un negocio propio, y siguieron apoyando al CNII. El
apoyo consistia en actividades del tipo “mentoria”, buscando ofrecer entre otras cosas
esa “memoria” organizacional que en ocasiones parecia hacer falta para incrementar
el alcance de las actividades desarrolladas por la agrupacién y mantener la calidad

esperada en los servicios que se ofrecian.

En reconocimiento a la experiencia emprendedora, el apoyo al emprendimiento en
Ingenieria, y en general el perfil curricular, una de estas personas que mantuvo el
contacto con el CNII fue invitada en el afio 2009 a coordinar las actividades de lo que
seria en 2010 la Incubadora de Empresas de la Facultad de Ingenieria, InnovaUNAM

Unidad Ingenieria, la cual formaria parte del Sistema de Incubadoras de la UNAM.
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Para que la UNAM contara con una incubadora reconocida oficialmente ante la
Secretaria de Economia, y aspirar a recibir fondos publicos, la autoridad federal
solicitaba en aquel entonces (2008 - 2009) contar con experiencia practica y formal
de varios afos en el entorno emprendedor o contar con un modelo avalado por la
Secretaria de Economia. Como las actividades del CNII no estaban debidamente
documentadas ni contaban con una metodologia formal, las autoridades universitarias
decidieron adquirir y adoptar el modelo del Instituto Politécnico Nacional (IPN) que

ya era reconocido por la Secretaria de Economia.

Mientras eso sucedia, una asociacion civil sin fines de lucro “Accién Pro Desarrollo y
Equidad A.C.” (ACRPODE) se dedicaba a buscar apoyos gubernamentales para asistir a
sectores vulnerables de la poblacion. Su principal asistencia se enfocaba en: informar
sobre derechos humanos, capacitar en resolucién no violenta de conflictos, liderazgo y

autoestima enfocada al emprendimiento, en general “temas suaves”.

A mediados del afio 2009, ACRPODE detect6 a un grupo de mujeres emprendedoras
de la ciudad de México, provenientes de pueblos indigenas de distintas regiones del
pais, que requerian apoyo para su emprendimiento y que existian fondos publicos
disponibles para ello. Asimismo, identifico en su practica (como la han senalado
diversos organismos internacionales especializados) que muchos de los fondos
destinados a sectores vulnerables (léase programas sociales) como las mujeres
emprendedoras indigenas, no conseguian el éxito esperado principalmente por falta
de educacion. Dicha educacion refiere temas muy diversos, sin embargo ACPRODE
detecté que particularmente hay carencias en el manejo de conceptos elementales
para el emprendimiento como administracion, mercadotecnia, costos, entre otros

“temas duros”.

Derivado de dicho diagndstico ACPRODE se acerc6 a un grupo de jovenes
profesionistas, que durante su tiempo de universitarios habian participado en el CNII,
y solicité capacitacion en “temas duros” para el grupo de mujeres indigenas

emprendedoras que habia identificado. Para los profesionistas como para ACPRODE el
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proyecto resultdé sumamente atractivo e integraron un temario base con objetivos
puntuales y basicos, el cual podria ser impartido por el grupo de Ex miembros del
CNII, y solo se requeriria que se cubrieran los gastos correspondientes a la

instrumentacién (viaticos).

La fuente de recursos para hacer realidad el proyecto serian fondos publicos con la
etiqueta de “a fondo perdido”, los cuales estan contemplados en la ley para que una
vez ministrados Unicamente se vigile su correcta aplicacién conforme a las reglas de
operacion correspondientes, sin requerir que éstos sean devueltos por parte del
beneficiario a la federaciéon. Dichos fondos buscan estimular el apoyo a sectores
vulnerables de la poblacion e incidir de manera positiva en la economia nacional, y
ACPRODE tenia la experiencia y capacidad legal y operativa para gestionar la solicitud

de fondos publicos.

En virtud de que en caso de recibir los fondos publicos, el gasto de éstos debia de ser
comprobado fiscalmente, era recomendable para el proyecto constituir una persona
moral que agrupara a los distintos expertos que brindarian las asesorias. Para los
profesionistas ex miembros del CNII involucrados esta era la oportunidad de iniciar
una Empresa Social, que seria la continuacion y formalizacién de lo que otrora fuera el
Centro de Negocios e Ingenieria Industrial (CNII). Este tipo de proyectos de corte
social se visualiz6 como una excelente oportunidad para vincular estudiantes y
académicos con problemas reales de las MiPyMEs y a partir de ello contribuir a la

supervivencia y desarrollo del emprendimiento en México.

El proceso de disefio de la empresa y su planeacidon duré aproximadamente 4 meses, ,

dado que ya se tenia un “cliente”, lo que se buscaba era:

e Poder entregar un comprobante fiscal.
e Organizar la operacion de la empresa, de manera que se pudiera conseguir el
objetivo de capacitar a cierto numero de mujeres emprendedoras en

localidades predefinidas.
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e Contar con una figura legal susceptible de concursar por fondos publicos en el

futuro para repetir el ciclo.

Durante la investigaciéon de los fondos publicos a los que se podria aplicar, se
encontraron varios con caracteristicas muy diversas, pero particularmente se
identific6 un concepto que se repetia y alineaba con el proyecto que dio origen a la
empresa: “la promocién educativa y su fomento a favor de sectores vulnerables y de la
economia popular”. Ante los ojos de los Asociados del proyecto, estas ideas reunian el
espiritu de la Empresa Social que estaba surgiendo y resaltaban el interés de apoyar a
la base de la pirdmide de la sociedad mexicana. Se pens6 en su momento que la
vinculacién de estudiantes universitarios con emprendedores y MiPyMEs constituiria
una mejora sustancial al modelo educativo vigente y detonaria una nueva manera de
aprender, con el beneficio de incrementar la supervivencia y desarrollo sustentable de

dicho sector empresarial.

El resultado del proceso de disefio de la empresa fue la constituciéon de una Asociacién
Civil en agosto de 2010, cuyo objeto social destaca la vocacién sin animo de lucro, y
vinculacién de estudiantes en proyectos con MiPyMEs y emprendedores. La empresa
buscaria liberar servicio social para los estudiantes interesados en colaborar con ella,
y concursaria por fondos publicos para atender proyectos similares a la que le dio

origen.

Por lo que toca a la operacion, se decidié que los profesionistas que participarian en el
proyecto desempefiarian actividades administrativas y operativas necesarias para
cumplir con el objeto de la asociacion y sus obligaciones legales. Dichas actividades se
desarrollarian en “los ratos libres” que cada uno de los asociados tuviera disponible,
en virtud de que la empresa era un proyecto paralelo al quehacer profesional de sus
asociados. La empresa social se nombro6: Promociéon y Fomento Educativo a Favor de
la Mejora de la Economia Popular AC y mas adelante actualizé su nombre de

Consultanos en Emprendimiento, AC (Consultanos).
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Para InnovaUNAM Unidad Ingenieria la constitucidon de Consultanos representaba una
oportunidad para apalancar su crecimiento en una relacién ganar - ganar. Por una
parte InnovaUNAM podria contar con experiencia en temas que necesitaban aprender
los emprendedores y tercerizar procesos como: organizaciéon, promocion e
imparticion de cursos, reclutamiento, selecciéon y pago a consultores, asi como la
capacitacion de servidores sociales, entre otros. Fue entonces que se celebré un
convenio de colaboracién entre las dos organizaciones; por un lado InnovaUNAM

Unidad Ingenieria y por el otro Consultanos.

Por su parte, la nueva Asociacién Civil (Consultanos) continuaria nutriendo su
curriculum organizacional y se ubicaria en una posicidon estratégica del sistema

emprendedor universitario.

Revisando las motivaciones que dieron origen a estos tres organismos y las sinergias

que fueron desarrollando, se esperaban los siguientes resultados en el tiempo:

e Desarrollar competencias emprendedoras entre universitarios interesados a
partir de las actividades del CNII, InnovaUNAM, y Consultanos.

e Sostenibilidad econémica.

e Generacion de empresas saludables que se mantienen en mercado.

e Contribuir al desarrollo acelerado de las empresas incubadas.
Sin embargo, con el tiempo existe una sensacién entre algunos de los participantes del
sistema, de que el resultado no es el ideal y se empiezan a detectar focos amarillos que
alertan sobre posibles fracturas o desapariciones de los componentes del sistema.

Entre estos focos amarillos de alerta estan:

e Insatisfacciéon por parte de autoridades ante resultados de elementos del

sistema.
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e Rentabilidad inexistente.

e Falta de métricas de desempeiio.

e Empresas egresadas del sistema no tan saludables.

e Poca participacion de estudiantes en procesos de aplicacion de conocimientos
adquiridos con emprendedores.

e Falta de planes de trabajo.

2. Diagnéstico y lecciones aprendidas

El proceso basico de desarrollo emprendedor del Modelo InnovaUNAM consta de tres

etapas fundamentales:

e Pre incubacién, dénde se abordan aspectos motivacionales del emprendedor,
se le brinda capacitacion basica con el objetivo de estandarizar conceptos y
sentar las bases para el emprendimiento, y divulgacién de los preparativos
basicos recomendados para emprender.

e Incubacién, en donde se provee capacitacion, asesoria y acompanamiento
especifico para la creacién de empresas e incremento de su esperanza de vida.

e Aceleracion, en donde se desarrollan actividades orientadas a la consolidacion
y crecimiento de las empresas, asi como al fortalecimiento de aspectos criticos

de ésta.

De acuerdo con esta vision, el rol del CNII en el Sistema Emprendedor de la Facultad
de Ingenieria se desempefia principalmente en la etapa de Preincubacién y es
desarrollado con el apoyo de la Consultanos y la Incubadora. La Incubadora se
enfocaria en el proceso de incubacion, mientras los procesos de aceleracion serian
atendidos por la Asociacién Civil y como ente externo a la Universidad, pero con una

clara vocacion sin animo de lucro y apoyo al emprendimiento en la UNAM.
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A. Por lo que toca a Consultanos en Emprendimiento A.C.:

Con el pasar del tiempo, los socios que dieron lugar inicialmente a Consultanos, fueron
manifestando su interés por tomar un rumbo profesional distinto al de la Asociacion, y
se separaron de ella dejando un vacio dificil de rellenar rapidamente. Asimismo,
durante el desarrollo de los proyectos se fueron incorporando nuevos asociados,
quienes a pesar de traer nueva visién y energia al trabajo de la asociacion, requerian

de tiempo para entender la operacién y dar resultados concretos.

No se plane6 de manera formal y cuidadosa la empresa, y hoy se esta en una situacion
viciosa donde: o se realizan actividades de venta, o se administra, o se opera. No se

puede todo a la vez.

e No se tiene un plan de ventas (metas ni objetivos) que se aterrice en un plan de
trabajo.

e No se cuenta con un catalogo definido de productos ni servicios.

e No existe un estandar de los productos o servicios proporcionados.

e Ausencia de indicadores y seguimiento al desempefio organizacional.

e No existe una adecuada gestion del conocimiento.

e Existe una importante rotacién de personal.

En ocasiones se cae en un modelo de autoempleo, con los costos administrativos de
una organizacion que quiere ser una empresa, pero sin una exigencia similar a la de
una empresa tradicional. Los buenos consultores, mentores, evaluadores de proyecto
son reconocidos por los clientes, pero el nombre de la empresa no se posiciona como

una garantia de calidad y servicio.
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B. En lo que concierne al Centro de Negocios e Ingenieria Industrial (CNII):

Asociacion estudiantil autonoma, que fue afios atras el crisol de la Incubadora de
Ingenieria y la Asociacién Civil referidas, continia dando resultados con calidad
proporcional a la experiencia de sus miembros, y perdiendo experiencia y

conocimiento con el cambio de una generacion a otra.

Tanto la Incubadora como Consultanos, administradas por ex miembros del CNII,

ofrecieron apoyo para la gestion del conocimiento y revision de los planes y
programas de trabajo de la asociacién estudiantil CNII. Sin embargo, el temor por
parte de la mesa directiva a comprometer la autonomia prevalecié y la propuesta no

fructificd, quedando todos en sus respectivos roles originales.

Lamentablemente a mas de diez anos de creado el CNII, la falta de un rumbo definido,
continuidad en los planes de trabajo, y fluctuacién e incertidumbre en la calidad del
desarrollo de sus actividades, son razones que impiden que el Centro de Negocios e
Ingenieria Industrial tenga un mayor impacto y reconocimiento en el Proceso

Emprendedor Universitario.

Si se desea promover el emprendimiento de la Facultad de Ingenieria, el nombre de la
organizacion que incluye Ingenieria Industrial en ocasiones constituye un objeto de
confusién pues parece limitado a estudiantes de dicha carrera, cuando en realidad la
organizacion ha buscado trabajar de manera interdisciplinaria. Por esta razon se ha

cambiado el nombre a Centro de Negocios Universitario (CNU)

La ausencia de un plan de trabajo anual, con apego a una visién de largo plazo, junto
con la falta de una adecuada gestion del conocimiento, constituyen las principales
debilidades a decir de los distintos directores que han estado al frente de la

organizacion.
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C. InnovaUNAM Unidad Ingenieria:

A continuacidn, se presenta parte del comparativo que realizd el Maestro Eliseo
Rivera Vazquez en 2010, como parte de su tesis “Andlisis y diagnostico sistémico de
las incubadoras de empresas de base tecnologica en México”. En donde como parte de
la metodologia de sistemas suaves, compara el mundo real con lo que los modelos
conceptuales y el arbol de objetivos de lo que deberian de ser las Incubadoras de

empresas de Base tecnolégica vinculadas a instituciones educativas.

I Modelo Conceptual Situacion Real (2010)

Personal con experiencia que trabaja tiempo Personal docente que es integrado en la

completo en la incubadora.

incubadora.

Modelo de inbcubacién particular.

Modelo de incubacién genérico.

La incubadora se enfoca en los requerimientos
industriales de la region.

La incubadora se enfoca en los proyectos que le
proponga el emprendedor.

El modelo es eficiente.

El modelo de incubacion se hace burocratico.

El modelo de incubacion es retroalimentado con
los resultados dados.

Existe escasa informacion de las empresas post
incubacidn.

Emprendedores que cooperan eficientemente
con la incubadora.

Emprendedores que se hacen los desentendidos.

Se trabaja en conjunto con otras incubadoras
mexicanas.

Se trabaja de manera aislada.

La incubadora intercambia experiencias con
otras incubadoras y se publican resultados.

La incubadora es hermética en cuanto a sus
procesos y resultados.

Se tienen vinculos adecuados con universidades
extranjeras.

Se tienen escasos vinculos con universidades
extranjeras.

Se transfiere tecnologia de la Universidad a la
Empresa por medio de la incubadora.

Es escasa la tecnologia que se transfiere de la
universidad a la empresas por medio de la
inciubadora.

Modelo de inbcubacién particular.

Modelo de incubacién genérico.

Tabla 1. Rivera Vazquez Eliseo, 2010.

Con base en estas observaciones realizadas por Rivera en el 2010, se revisé la
situacion actual de InnovaUNAM y se descubrié que la situaciéon practicamente es la

misma.

Frecuentemente el personal de la incubadora integrado por servidores sociales,
voluntarios, ayudantes de profesor, y un gerente, se ven sobrepasados por el trabajo
burocratico que la normatividad Universitaria supone. Cabe destacar que dicha

burocracia es resultado de una legislaciéon Universitaria que cuando fue disefiada no
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contemplaba como actividad universitaria el fomento al emprendimiento. Esta
complicacién orilla a los integrantes de la incubadora a descuidar las actividades

sustantivas de la organizacion de apoyo al desarrollo emprendedor.

Con los cambios de administracion en la Facultad, derivan cambios en procesos de
pagos, permisos para uso de instalaciones, normatividad y apoyo administrativo en
general, los cuales generan costos adicionales para la incubadora. Las decisiones no se
pueden tomar tan rapido y el personal involucrado debe invertir una cantidad de
tiempo adicional en adoptar los nuevos esquemas de trabajo. Este tiempo invertido en
la generacion de reportes y cumplimiento a nuevas directivas normativas
lamentablemente no van acompafiadas de mas apoyo presupuestal, y poco a poco
vuelven mas complejo el entorno del Sistema Emprendedor de la Facultad sin agregar

valor de manera tangible.

Por otra parte, la normatividad que se debia de acatar para acceder a fondeo federal
constantemente cambia y para cuando los colaboradores de las incubadoras ya
conocen un procedimiento administrativo, éste debe ser modificado para satisfacer

los nuevos requerimientos.

El emprendimiento y el apoyo al emprendimiento en México conllevan una vocacion
como la academia, donde el ingreso percibido usualmente no es tan alto como puede
llegar a ser el de un asalariado, existe mucha competencia y pocos diferenciadores a
primera vista. Asimismo, la fuga de talento en el Sistema Emprendedor en la Facultad
de Ingenieria es una constante. A la fecha no existen métricas respecto a cuanta gente
de la comunidad universitaria de la Facultad de Ingenieria de la UNAM emprende

fuera de InnovaUNAM Unidad Ingenieria.

El modelo originalmente adoptado del IPN no result6 ser funcional para la UNAM, y se
tuvieron que realizar diversas actualizaciones sobre la marcha sin un proceso de
planeacién formal. Desde aspectos normativos, la comunidad a la que se atiende, hasta

el personal que integra la incubadora, presentan caracteristicas sumamente distintas
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de un entorno a otro. Por esta razdn, se tuvo que aprender mientras se ensefiaba a

emprender y tratar de rescatar lo que se estaba haciendo bien.

Con el paso del tiempo, la experiencia y lo observado en otros sistemas
emprendedores permiten identificar que la Incubadora puede funcionar de manera
mas eficaz, efectiva y eficiente, a partir del desarrollo de sinergias y trabajando de
manera innovadora. A partir de diversas capacitaciones se empez6 a aprender a
aprender, construyendo nuevos paradigmas de cémo podria funcionar de manera mas
agil el sistema conformado por InnovaUNAM, Consultanos, CNU, la comunidad

emprendedora, los estudiantes de la Fl, y la comunidad universitaria en general.

Derivado de entrevistas con autoridades, trabajadores y de estudiantes vinculados al
sistema emprendedor, asi como de la experiencia propia al frente de dos de estas
organizaciones y como asesor de InnovaUNAM, se presenta el siguiente diagnostico
del Sistema de Emprendimiento: InnovaUNAM Unidad Ingenieria, Centro de Negocios

e Ingenieria Industrial, Consultanos en Emprendimiento AC.

FORTALEZAS DEBILIDADES

Pasion, entrega y compromiso en los integrantes
del sistema. Sentido de identidad dentro de cada
organizacién y como colectivo.

académicos e

Facilidad para acceder a

investigadores en  distintos campos de
conocimientos.

Esquema atractivo para estudiantes
emprendedores que desean complementar su
formacion académica con actividades

extracurriculares ligadas al mundo empresarial.
Bajos costos operativos derivados del trabajo de
servidores sociales.

La sinergia desarrollada entre las tres entidades
provee flexibilidad operativa al sistema. (Se
puede facturar, se pueden solicitar espacios
universitarios, hay estudiantes que guian a otros
estudiantes  interesados en el ambito
emprendedor, el sistema esta en constante
aprendizaje sobre el quehacer emprendedor etc.)
Infraestructura facilitada por la Universidad.

Alta rotacién de personal. De 2009 a la fecha (7
afos), los colaboradores han rotado casi en su
totalidad aproximadamente 4 veces en los tres
componentes principales del sistema.
Rentabilidad del sistema fluctuante y por lo tanto
la sostenibilidad del sistema todavia no es una
propiedad de éste.

No existe gestion del conocimiento y por lo tanto
no existe memoria de largo plazo en el Sistema.

El sistema no esta claramente definido para
muchos de los involucrados.

Formar parte de una instituciéon publica en
algunos procesos genera retrasos e ineficiencias.
Por ejemplo: pagos derivados de recursos que
entraron a la Universidad o a la Facultad en
ocasiones suponen muchas trabas burocraticas
que en entidades privadas no se dan.

No existen indicadores
sistema.

de desempefio del
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Respaldo que brinda el nombre de la UNAM. No existe un plan de trabajo de largo plazo.
Experiencia en el ambito emprendedor por parte No se cuenta con una vision colectiva unificada.
de fundadores.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Generacion de ingresos extraordinarios. Pérdida de confianza entre comunidad
universitaria.

Emprender esta de moda. Pérdida de respaldo y apoyo institucional.

Crisis econémica como oportunidad para el Cambios de autoridades académicas vy

crecimiento del emprendimiento. administrativas.

Talento joven y emprendedor entre la comunidad Cambios en normatividad universitaria.
universitaria y académica.
Reconocimiento en la red de incubadoras como Ingreso de “competidores”.
un “modelo a seguir” por los buenos resultados
conseguidos en el tiempo y en comparacién con
otras facultades, a pesar de tener el mismo o
menos apoyo econdmico y administrativo que
otras instancias de emprendimiento dentro de la
UNAM.
Tabla 2. Diagndstico FODA del Sistema de fomento al Emprendimiento

Y sin embargo se mueve

A pesar de las areas de oportunidad de los distintos componentes del Sistema
Emprendedor de la Facultad de Ingenieria, se ha conseguido el objetivo de incentivar
emprendimientos muy exitosos y complementar la formaciéon de estudiantes que han
formado parte de los distintos elementos del sistema a una escala mayor.
Lamentablemente no se cuenta con cifras respecto al emprendimiento antes de la
identificacion del Sistema Emprendedor referido, ni con un estudio que analice la
correlacidn existente entre la motivacién emprendedora reciente a nivel nacional y el
incremento del emprendimiento Universitario, versus el esfuerzo llevado a cabo en la
Facultad de Ingenieria para su fomento y formal instruccion. Sin embargo, lo que si se
ha documentado es que la gente que ha participado de manera directa en alguna de
las entidades del Sistema Emprendedor de la Facultad de Ingenieria refiere haber
ampliado su horizonte para un desarrollo profesional y, en algin momento futuro,

empresarial.

Si se estan consiguiendo buenos resultados sin una planeacién robusta, es de esperar

que caracterizando los elementos del sistema y mejorando elementos clave de éste, la
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planeaciéon incremental puede ser un punto de partida para proponer un plan de
desarrollo del sistema actual o de uno nuevo en otra institucién educativa. Asimismo,
a partir de este analisis, se pueden identificar elementos criticos y plantear las
directrices para planear de manera adecuada la réplica de un sistema similar en otra
institucion educativa, subsanando las omisiones detectadas en su desarrollo que

potencialmente podrian representar una mejora significativa.

Con un enfoque de sistemas, evaluacién de proyectos, disefio idealizado, disefio de
sistemas de realimentacidn, disefio de indicadores, y sistemas de informacion
(arquitectura de la informacién), aunada a la experiencia de expertos en modelos de
emprendimiento, y bajo un enfoque de escuelas que aprenden, se puede ofrecer un
plan robusto para la planeaciéon de construcciéon de Sistemas de Emprendimiento en
Instituciones Educativas; donde la comunidad estudiantil tenga un rol activo

preponderante que le sirva como complemento a su formacién curricular.

Asimismo, la adopcién de un proceso de planeacién formal para el disefio de este tipo
de Sistemas de Emprendimiento puede incluir un gran beneficio para la comunidad
local que alberga a la institucion educativa que construya su Modelo de

Emprendimiento propio.

Ademdas de aprender mientras se ensefia a emprender, se ha identificado la
importancia de aprender a aprender, ya que es necesario cambiar paradigmas del
aprendizaje tradicional y ampliar el entendimiento de lo que es un modelo de
emprendimiento. Mas alla de contar con una representacion de la realidad de la
interaccion de los componentes organizacionales, factores de emprendimiento, y de
los elementos duros (finanzas, planeacion estratégica, estudio de mercado, estudio
técnico) para el emprendedor, se debe tener flexibilidad, apertura y agilidad para

reconocer propiedades emergentes de los sistemas emprendedores.

El sistema emprendedor que aprende a aprender mientras ensefia a emprender, debe

funcionar para el emprendedor, no para el que planea. Con base en esta idea, se
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sugiere disefiar sistemas de emprendimiento idealizados con base en la comunidad
particular y los componentes base de los que se dispone, sin limitarlos por aspectos
normativos heredados ni estructuras organizacionales que le anteceden. Al final, el
sistema debera aprender a aprender mientras funciona y ser lo suficientemente
flexible para adecuarse al contexto persiguiendo cumplir con su misién individual, y

alineando sus intereses con los de los sistemas superiores que lo contienen.

Desde que la planeacion y la busqueda de estados deseados en sistemas abiertos estan
ligadas a actividades donde las respuestas existen de manera objetiva y tangible a
través de indicadores, como es el caso de la elaboracién de presupuestos, medicion de
eficiencia en procesos, evaluacion de proyectos y alternativas financieras; es
comprensible sucumbir a la tentacion de querer caracterizar a la planeacién como una
actividad que puede medirse con base en sus resultados y en la eficiencia de los
caminos seleccionados para la consecucién de un resultado en particular. Sin
embargo, a estas alturas de la experiencia en planeacién y del andlisis de los distintos
enfoques, se me antoja deseable la claridad de que la Planeacién es mas un arte como
la musica y la composiciéon espontdnea, y sus problemas son similares a la actividad

creativa que desempena la improvisacion del Jazz.

Después de analizar diversos casos donde los sistemas fallan, surge la sensacion de
que el error era previsible con un poco de Ildgica, visién, experiencia, o colmillo, y sin
duda con algo de suerte. Sin embargo, la infalibilidad de la planeacién se antoja mitica
cuando se entiende la nocidn de sistema, propiedades emergentes y representacion

simplificada de la realidad (modelo).
En el presente escrito, se toma la evidencia y se plantea una segunda iteracion

aplicando un ejercicio de planeaciéon que como su predecesor en cada caso expuesto

es falible, pero sin duda mucho mas robusto que el anterior.
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Entre otras virtudes, los planteamientos a continuacién expuestos incluyen
indicadores y sistemas de realimentacién que aspiran a disminuir el tiempo para

detectar desviaciones respecto a lo planeado y para tomar medidas correctivas.
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3. Elementos para la planeacion de un Sistema que aprende a aprender

mientras se ensefia a emprender.

Como base para planear un sistema que emprendimiento que aprende a aprender a
mientras ensefia a emprender se propone recurrir en primera instancia a elementos y

conceptos elementales de la Planeacion y de los Sistemas.

PETER SENGE Y LAS ESCUELAS QUE APRENDEN

En la bisqueda de conocimiento significativo, no hay fronteras entre la escuela el
trabajo y la vida. Existe una gran riqueza en el aprendizaje a través de la practica, la
“vivencia”, y Peter Senge ha documentado como a partir de acciones bien enfocadas,
en el momento justo, y sin un costo significativo podemos conseguir mejoras

duraderas en nuestras actividades cognitivas.

Para que un educador logre un buen desempefio educativo en él y en sus educandos,
es importante contemplar también la visualizacién de las aspiraciones mas profundas
de los individuos involucrados en el proceso ensefianza-aprendizaje, de lo contrario
aparecera la sombra de la duda referente a lo significativo de la accion emprendida de
estudio-ensefianza. Senge aborda en sus distintas publicaciones relativas a
Organizaciones que aprenden, la idea clave de que la ensefianza y aprendizaje se da en
un contexto de un sistema holistico, en donde cada uno de los actores son organismos

vivos con deseos, visiones, actitudes y aptitudes muy particulares.

Senge parte de proponer cinco disciplinas del aprendizaje, las cuales son cuerpos de
estudio y practica que en si mismos ayudan a mejorar la perspectiva y habilidad de
estos conceptos. El objetivo es destacar la importancia de maximizar el aprendizaje,
evitando replicar el modelo tradicional de escuela en el que simplemente se obedece a

la autoridad y pierde de vista el mundo en su complejidad e interdependencia.
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La Maestria Personal y Vision Compartida, son las primeras dos disciplinas de acuerdo
a Senge que buscan que el individuo se vea a si mismo como una imagen coherente de
lo que persigue en la vida, y a partir de ello se identifique el “propoésito compartido”

con quienes le rodean. (e.g. maestros, administradores y staff educativo)

Los Modelos Mentales y el Aprendizaje en Equipo, son las disciplinas que buscan definir
en conjunto mejor la realidad e interactuar para lograr un pensamiento colectivo que
lleve a los grupos a movilizarse para conseguir metas en comun. El resultado de este
tipo de esfuerzo colectivo siempre sera mayor que la simple suma de esfuerzos

aislados.

Finalmente, el Pensamiento Sistémico es la disciplina que busca que el aprendizaje de
la gente sea mejor en lo que se refiere a la interdependencia y el cambio, y a partir de

ello pueda lidiar mejor con las consecuencias de sus actos.

Los educadores enfrentan retos sin precedentes, pero también grandes oportunidades
que no pueden ignorar: ampliar el horizonte de sus estudiantes y catalizar la
innovacidn, entre otros. Los académicos son profetas del futuro: educan hoy para un
futuro que deben prever. Mientras no exista un entendimiento claro de la
interdependencia del estudiante, su maestro y el contexto, las predicciones seguiran
siendo erréneas y esto traera una serie de consecuencias que perpetian el modelo

equivocado. Las buenas conexiones inician con su reconocimiento.

Partiendo de la idea de la interaccion entre el lugar de aprendizaje, los actores
(estudiante, maestro, padres del estudiante), y los organismos que establecen las
reglas de operacion (Sistema conformado por la escuela, autoridades académicas,
comunidad, el mundo), se identifican relaciones e interacciones que develan parte de

la complejidad del reto al que nos enfrentamos.

En la bisqueda de un sistema que se autoconstruye y evoluciona, la relacién que

guardan los actores del sistema debe partir de un autoconocimiento y seguir con la
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identificacion de metas en comun. Una vez acotado a ese nivel, se puede proceder a
definir y dilucidar las relaciones que existen entre si y como éstas alejan o acercan al

sistema de su objetivo ultimo.

Al final, lo que aprende es cada elemento del sistema: el estudiante, el maestro, el
administrador, el padre de familia. Aunque cada organizacién aprende de manera
distinta, el comin denominador es el compromiso por parte de toda la gente
involucrada. Cada organizacion es el producto de cémo sus integrantes piensan e
interactiian, por lo que, si se desea cambiar una escuela, antes de cambiar las reglas, se
debe entender lo que cada integrante piensa e interactda. Una verdadera reforma
educativa requiere mover la discusion de aspectos superficiales a una honesta

revision del modelo y los elementos de poder de facto inmersos en él.

Senge destaca que es comun pensar que el significado de las cosas se encuentra en las
cosas en si mismas, en lugar de reflexionar sobre su identidad como parte un sistema
mayor desde donde se extrajo para su analisis. En ocasiones la preparacion de
programas se enfoca solo en dos factores: lo que cubre el programa y como se entrega
al estudiante. Lamentablemente, bajo este enfoque, los educadores estan haciendo no
tan solo su trabajo menos eficiente, sino probablemente también menos efectivo. Se
dice que los buenos maestros llevan al alumno a una viviente comunion con el objeto
de estudio, y ademas los llevan a una comunién con ellos mismos y con los otros

aprendices que los rodean.

ENFOQUE DE SISTEMAS

La Teoria General de Sistemas, desde sus origenes es planteada como el esqueleto de
la ciencia. Se concentra en desarrollar de manera sistematica y teérica una estructura

para describir relaciones generales del mundo empirico.
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El desarrollo del enfoque sistémico, ha tocado de manera sensible areas como la
educacién, la administracion de empresas, y la politica, a través de la visidn mas
profunda e integral para la evaluacion de proyectos, desarrollo de programas de

desarrollo social, innovacion, y técnicas de planeacién organizacional, entre otros.

Pese al pasar de los afios, los adelantos tecnolégicos y cientificos, los cambios sociales
y la aparicion de nuevas corrientes, el enfoque sistémico y la teoria general de
sistemas se mantiene vigente y con un gran potencial de accion en las organizaciones
actuales. Todos los dias se pueden observar los tropiezos que tenemos como sociedad

derivados de una falta de vision integral de los problemas a los que nos enfrentamos.

Los conceptos que componen el enfoque de sistemas son:

» Sistema. Un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados entre si.
Este ente u objeto, necesita forzosamente estar compuesto por al menos dos
elementos interrelacionados entre si. Un sistema puede ser parte de otro
sistema de mayor tamano ya sea de forma directa o de forma indirecta.

» Sistema abstracto. El sistema abstracto es aquel que esta conformado por un
conjunto de elementos lo cuales son conceptos, es decir, los sistemas
abstractos son creados definiendo las relaciones entre sus elementos mediante
deducciones (ej. axiomas y postulados).

» Sistemas concretos. Los sistemas concretos son aquellos en los cuales al menos
dos de sus elementos son objetos (ej. Maquinaria y equipo), lo cual hace
perfectamente identificable las partes que conforman dicho sistema.

» Estado del sistema. Este concepto se refiere a un momento en especifico en el
tiempo, en el cual el sistema muestra un comportamiento de interés, en las
partes de objeto de estudio, lo cual ayuda a comprender mejor el
comportamiento de mismo.

» Ambiente del Sistema. Se conoce como ambiente del sistema a aquel conjunto

de elementos y sus propiedades relevantes que no forman por si mismas
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partes del sistema; sin embargo su comportamiento afecta de forma directa o
indirecta el comportamiento del sistema de estudio.

Estado del ambiente del Sistema. Al igual que el estado del sistema, el estado del
ambiente del sistema consiste en un momento en especifico en el tiempo, en el
cual se muestra un comportamiento de interés en el ambiente que envuelve al
sistema.

Sistema cerrado. El sistema cerrado es aquel que no tiene interaccion con el
ambiente, sino que es un todo contenido en si mismo, es decir que lo que pase
en su ambiente no afecta lo que pasa dentro del sistema.

Sistema abierto. Es aquel que se encuentra en constante retroalimentaciéon con
el ambiente del sistema.

Evento. Se le conoce como evento al cambio estructural que sufre alguno de los
elementos que conforman al sistema, o un cambio en el ambiente del sistema.
Sistema estdtico (Un estado). Es aquel en donde no ocurre ningun evento (ej.
silla).

Sistema dindmico (Miltiples estados). Es aquel donde los eventos ocurren y su
estado cambia con el paso del tiempo. Pueden conceptualizarse como un
sistema abierto o un sistema cerrado.

Sistema homeostdtico. Es un sistema estatico cuyo ambiente es dindmico. Un
sistema homeostatico es aquel que es capaz de mantenerse en equilibrio en un

ambiente dindmico.

El enfoque de sistemas se basa en tomar a un objeto como un todo, y no cada una de

sus partes de forma independiente, y en el funcionamiento total del sistema. Lo

anterior se fundamenta en que la respuesta de un objeto a determinados estimulos

depende de la interaccion de sus partes y no de forma aislada.
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Representacion de los Sistemas

En el ambiente cientifico la descripcion de los fendmenos requiere de observacion y
con base a esa observacion sacar conclusiones. Existe una clasificacion légica la cual

nos servira para explicar el hecho o el fenémeno, estas son:

a) Causa - Efecto;
b) Productor - Producto;
c) Genética;
d) Accidental.
Existen basicamente dos criterios l6gicos para la identificacion de la explicacién, estos

son: necesario y suficiente.

He aqui donde definimos la relacion que tiene la ocurrencia de un evento y el

comportamiento que tendra el sistema.

» Cuando un evento A es necesario y es suficiente para que ocurra el evento B, se
le conoce como relacion Causa-Efecto;

» Cuando un evento es necesario, pero éste no es suficiente, se le conoce como
relacion Productor-Producto;

» Cuando un evento no es necesario y es suficiente, se le conoce como relaciéon
Genética;

» (Cuando un evento no es necesario y no es suficiente, se le conoce como

Accidental.

Teoria General de Sistemas

Cada disciplina corresponde a cierto segmento del mundo empirico, y cada una
desarrolla teorias que tienen aplicaciones particulares en su propio segmento

empirico. Entre lo especifico que no tiene sentido y lo general que no tiene contenido,
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la teoria de Sistemas busca un acercamiento 6ptimo a los fendémenos cotidianos con
un adecuado grado de generalidad, de manera que su planteamiento y busqueda de
solucién sea mas sencillo y requiera de menos recursos. A un bajo nivel de ambicion,
pero a un alto nivel de confianza, se busca sefialar similitudes entre las construcciones
tedricas de diferentes disciplinas; mientras a un nivel mas alto de ambicidn, pero tal
vez un menor grado de confianza se espera desarrollar algo como un espectro de
teorias (un sistema de sistemas) que pueda desarrollar la funcién de «Gestalt» en una

construccion tedrica.

Entre otras razones, la crisis de la ciencia en los afios 50s se dio por la dificultad para
hablar entre los cientificos bajo el entendimiento de un todo. La razén por la ruptura
en el cuerpo de conocimiento es que en el curso de la especializacion, los receptores
de informacién se vuelven a su vez especializados y dicha especializacion termina por
aislar al estudioso de sus otros colegas en otras disciplinas. De manera general se
decia entonces que entre mas ciencia hay en un subgrupo, menos comunicacién es

posible entre las disciplinas.

Uno de los principales objetivos de la Teoria General de Sistemas es la de desarrollar
oidos generalizados, y a través del desarrollo de estructuras de teoria general permitir

que un especialista reciba comunicacién relevante de otros.

En la bisqueda de un trabajo enriquecido a partir de la participaciéon de distintas
disciplinas, a menudo se cometen errores que llevan al fracaso el proyecto, pese a
contar con reconocidos expertos. Es muy facil que un enfoque interdisciplinario

degenere en uno indisciplinado.

La Teoria expone de manera general que el primer acercamiento a la nocién de

Sistema es ver sobre el universo empirico y seleccionar un fenémeno general.

El segundo acercamiento consiste en arreglar campos empiricos por jerarquia de

complejidad de su comportamiento unitario basico particular, y tratar de desarrollar
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un nivel de abstracciéon apropiado a cada uno. A partir de este segundo nivel de

aproximacion se plantean los siguientes niveles de discusidn:

Estructura estatica

« A partir de un sencillo elemento fijo se puede explicar el comportamiento de algo mas complejo y dindmico.

Sistema dinamico con movimientos necesarios predeterminados

*Como en el caso de un reloj mecanico, en donde un conjunto de elementos méviles desarrollan actividades especificas
y predeterminadas.

Mecanismo de control o sistema cibernético

«Como en el caso del termostato, se cuenta con un elemento que se autorregula con base en ciertos estimulos y para los
cuales esta configurado responder.

Sistema abierto. Estructura sostenible

*Es aqui donde se empieza a reconocer lo que conocemos como vida, en donde las actividades de elementos
fundamentales como la célula, interactiia con otros elemento de su entorno. A partir de reacciones fisico quimicasy
estructuras atémicas se obtiene un resultado determinado.

Nivel sociogenético Planta

 La division de actividades y especializacion grupal, da lugar a una "sociedad celular" con partes mutuamente
dependientes como hojas, ramas, semillas, etc.

Nivel Animal

* Mayor movilidad, conciencia de si mismo, receptores de informacién (oidos, ojos, boca). La prediccién del
comportamiento se vuelve mas compleja en virtud de la imagen percibida entre el estimulo y la respuesta.

Nivel Humano

« El humano no tan solo sabe, sino que sabe que sabe.

Organizacion Social

« Caracterizado por la relacién entre diversos individuos que comparten un objetivo o interés en particular.

Desconocidos

*Todo aquello que exhiba un comportamiento sistemico y no caiga dentro de los conceptos anteriores.

Ilustracion 1 Niveles de discusion del segundo acercamiento de la Teoria General de Sistemas.

Una de las virtudes de contar con una jerarquia de sistemas es que de esta manera
podemos darnos una idea de las areas de oportunidad para su desarrollo, estudio y

conocimiento conforme al campo de estudio particular.
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La teoria General de Sistemas es el esqueleto de la ciencia, en el sentido de que provee
una plataforma o estructura de sistemas en donde cuelga la esencia de disciplinas
particulares y asuntos de sujetos particulares en un ordenado y coherente cuerpo de

conocimiento.

Esta visién es también aprovechada por organizaciones y llevada a sus negocios a
través de ejercicios de planeacion, desarrollo de vision organizacional, control y
comunicacion.

La administracion bajo el enfoque de sistemas busca disolver parte de la complejidad
de la empresa para la resolucién de problemas y apoyar al tomador de decisiones a
reconocer la naturaleza de los problemas complejos y entonces operar con la

percepcion de la influencia del ambiente.

En general, el enfoque de sistemas busca contribuir a no caer en el comun no poder ver
el bosque por culpa de los drboles. A partir del entendimiento del todo y de las
interacciones entre distintos elementos, la Teoria busca establecer un orden
elemental y enfoque mental que facilite la resolucién de problemas. Partiendo de
conceptos basicos muy simples, y poco a poco identificando el incremento en la
complejidad del problema, la busqueda de la resolucién 6ptima se facilita dado el

entendimiento cabal del problema.

Asimismo, cuando se involucran elementos vivos, y con conciencia de si mismos,
memoria y deseos particulares fundamentados en experiencia, el panorama cambia,
pero la base del enfoque de sistemas se mantiene. Un organismo vivo no es el conjunto
de elementos separados, sino un sistema definido que posee organizacion e
integridad.

Tipos de sistemas
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Existen diferentes formas de clasificar un sistema, los cuales se resumen en la

siguiente tabla:

Tipo Partes del Sistema El todo conjunto Ejemplo
Determinista Sin eleccién Sin eleccién Reloj
Ecolégico Eleccién Sin eleccién Naturaleza
Animado Sin eleccion Eleccion Ser Humano
Social Eleccién Eleccién Sociedad

Ilustracion 2. Formas de clasificar un sistema

A continuacidn se explica en qué consiste cada uno de estos.

Sistema determinista: Todos los mecanismos entran en esta categoria. Su
comportamiento se encuentra determinado por el conjunto de mecanismos
que se lo conforman, y que ya tienen una estructura interna determinada.

No tienen propésito por si mismo mas que la funcién para la cual fueron
creados Entre mas funciones tenga su comportamiento sera mas complejo.
Sistema ecoldgico: La naturaleza es el mas familiar. Donde algunas de sus
partes tienen eleccion, pero el todo no. Los sistemas ecoldgicos sirven para el
proposito de los organismos y sistemas sociales que conforman parte de la
naturaleza.

Sistema animado: No todos los sistemas biolégicos son animados, un ejemplo
de esto son las plantas, que no toman decisiones pero reaccionan a condiciones
internas y externas determinadas.

El mejor ejemplo de los sistemas animados son los seres humanos, donde el
todo tiene capacidad de decision; sin embargo, los 6rganos como el corazon, el
higado, el intestino, etc., que conforman al todo son independientes y no se
tiene control en estas partes del todo.

Sistema social: Son significativamente diferentes a los organismos. Todos los
sistemas sociales muestran elecciéon entre sus partes; los sistemas sociales
usualmente son parte de sistemas sociales mayores los cuales contienen a su

vez otros sistemas sociales.
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Como se puede observar en la tabla, la diferencia entre estos modelos de sistemas
radica en la eleccién; sin embargo, es posible que un sistema forme parte de un

sistema mayor que no necesariamente tenga las mismas caracteristicas.

El problema de esto no radica en la diferencia que pueda existir entre sus partes, sino
conceptualizar la realidad en un modelo que no va acorde con ésta, ya que pueden
menospreciarse de manera significativa otros factores, resultando asi un modelo
totalmente erréneo e inadecuado para el fenémeno de estudio en cuestiéon que no

mejorardn nada, sino que puede resultar contraproducente.

Teoria de Sistemas y Administracion

El movimiento cientifico administrativo en los 60s usaba el concepto hombre maquina
desde una optica fabril, sin embargo con el tiempo se ha ido develando su importancia
como parte de un sistema abierto complejo que integra multiples variables con

influencia directa en los resultados de la organizacion.

Las organizaciones estan construidas con tres capas fundamentales:

1. Sistemas de produccion fisica y procesos de distribucion,

2. Procesos de decision programados y automatizados a partir de parametros
para gobernar la rutina diaria.

3. Toma de decisiones no programada, que monitorea la primera capa y la

redisefia, y cambiando los valores de los parametros de la segunda capa.

Las organizaciones son jerarquicas, subdivididas en areas y departamentos, secciones
mas amigables para su manejo. Normalmente la existencia de areas, departamentos y
subsecciones, obedece al nivel de especializacién y naturaleza del proceso, o bien de
los subsistemas inmersos en la organizacion. En toda empresa es comun la existencia
de funciones y subsistemas clave para el desarrollo de actividades especificas. Entre

dichos subsistemas estan:
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e Subsistema sensor. El objetivo es monitorear el proceso.

e Subsistema de proceso de informacion. El objetivo es agilizar el flujo de
informacion.

e Subsistema de toma de decisiones. El objetivo es estandarizar con base en
pardmetros preestablecidos la toma de decisiones relativamente sencillas y
cotidianas.

e Subsistema de procesamiento. El objetivo es desarrollar ciertas actividades
relativamente sencillas de manera estandarizada y en medida de lo posible
automatizada.

e Componente de control. Contiene criterios para la toma de decisiones y tomar
acciones correctivas cuando se detectan decisiones.

e Subsistema de memoria o almacenamiento de informacion. El objetivo es
establecer elementos que preserven informacion relevante para el proceso, su

monitoreo o su revision posterior.

El siguiente modelo es operable para cualquier empresa que tenga un nimero

importante de productos y/o servicios y una gran variedad de funciones

——
—

administrativas.

planeacion

[ I I ]
. R R asignacion de
financiero Desarrollo de mercado gn
recursos
apital Humano
nstalaciones

Ilustracion 3. Modelo Sistémico de la Alta Direccion Empresarial

Sistemas

Proyectos clave
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Todos los sistemas operativos tienen una cosa en comun: usan un lenguaje comuin
para comunicarse entre ellos, y con niveles superiores. Con base en ello, Johnson, Kast

y Rosenzweig, estudiosos de los Sistemas en las organizaciones, proponen el siguiente

diagrama como un modelo estandarizado de operacién bajo un enfoque sistémico.

Salidas

Ilustracion 4. Modelo de Sistema en Operacion

Las entradas del modelo anterior se dan en tres grupos:
1. Informacidn técnica (base para el sistema de procesamiento),
2. Procesamiento de informacidn (1 y 2 base para el Material en el punto 3)

3. Informacién Material para determinar el suministro de materiales al proceso.
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En cualquiera de los casos la accion correctiva, cuando es necesaria, sera detonada por

lalocacion de entrada.

A grandes rasgos lo que tenemos es: Primero el consejo de planeacidon define el
contexto general y la esencia de lo que se quiere realizar, el administrador de proyecto
debe acotar el proyecto y plantear los sistemas facilitadores y vigilar que los recursos
sean dispuestos. Finalmente, la operacién de cada proyecto y su instrumentacién debe
ser planeada y se le debe dar seguimiento. Mucho de la toma de decisiones a este nivel

es no programada, desestructurada, nueva y consecuencial.

El concepto de sistema en las organizaciones visualiza el control como una manera de
ganar flexibilidad en la operacién. La departamentalizacion de las actividades facilita
su seguimiento y el establecimiento de indicadores permite a la alta direccion la toma
de decisiones estratégicas, mientras mandos medios pueden evaluar el desempefio
organizacional y controlarlo a partir de parametros perfectamente definidos y
estandarizados. El mismo sistema debe proveer las directrices para recalibrar el
sistema en caso de que se presente alguna desviacién y el elemento humano, con
experiencia personal y de la empresa, puede intervenir para tomar decisiones finas

respecto al proceso y su desempefio.

Algo importante a destacar es que el area de control no forma parte del sistema

(proceso) de produccidn, es un subsistema.

Para que los sistemas organizacionales prevalezcan y se vayan haciendo mas robustos
con el paso del tiempo es necesario realizar trabajos complementarios de
documentacioén y capacitacion. Gerentes y administradores necesitan convertir el

capital humano, maquinas y dinero en empresas utiles y efectivas.
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Practica en técnicas de Sistemas Suaves

Los sistemas suaves son aquellos que integran factores subjetivos como la percepcién
de calidad y tolerancia, e interaccion humana. Para adentrarse en ello, Peter
Checkland refiere el concepto del Holon, que en la Metodologia de Sistemas suaves

establece que al hablar de Holon, nos referimos a una abstraccion del todo.

Una vez que se tiene establecido en concepto del TODO, se debe identificar de qué
manera se va a monitorear y controlar el desarrollo del sistema en cuestién, para lo
cual es necesario establecer criterios especificos que permitan determinar los niveles
de satisfaccion por parte de los usuarios del sistema y los involucrados de manera
directa o indirecta en él. Como se menciond anteriormente, los elementos de
monitoreo y control, deben ser ajenos al sistema observado en términos de

dependencia de desempefio.

La forma de operar el monitoreo y control del sistema varia de organizacién a
organizacion, sin embargo el modelo planteado aplica a practicamente cualquier

sistema.

La corriente de sistemas suaves surge en la década de los 70 desarrollado por Peter
Checkland, quien es el primero en hacer la diferencia entre los sistemas duros y
sistemas suaves, haciendo referencia a los sistemas suaves como a la metodologia
desarrollada por él mismo; agrupa una serie de conceptos difusos y mas de caracter
cualitativo por lo cual resultan dificiles de definir. Surge como una respuesta a las

limitantes encontradas en los sistemas duros.

Las caracteristicas mas relevantes de los enfoques de sistemas suaves son:
a) el énfasis en el proceso metodoldgico de investigacion de las situaciones
problematicas, buscando antes que nada el aprendizaje;
b) el manejo plural de los problemas; vy,

c) elintento de incorporar aspectos conductuales y sociales.
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Las metodologias mas utilizadas por esta corriente de sistemas suaves son:

i. Planeacidn Interactiva (Russell Ackoff);
il Métodos de inquirir (Churchman);
iii. Metodologia de Sistemas Suaves (Peter Checkland);

Por lo que se refiere a la satisfaccion de criterios durante la operacién, se puede
explorar la idea de decidir cuando las operaciones son o no satisfactorias
preguntando: ;Cémo puede fallar el proceso de transformacién o ser catalogado como

no exitoso?

En general existen tres maneras en los que esto puede suceder:

Tabla 3. Definicién de satisfaccion de criterios de la operacién.

¢ El resultado del proceso no es el deseado debido a que los recursos seleccionados para el proceso de
transformacién pueden no ser los adecuados. Cuando este criterio se satisface, podemos referir EFICACIA
en el Proceso.

¢ Los insumos pueden producir lo requerido pero consumiendo una cantidad excesiva de recursos. Cuando
este criterio se satisface, podemos referir EFICIENCIA en el Proceso.

« El resultado del proceso no contribuye ala consecucién de un objetivo de largo plazo. Cuando este criterio
se satisface, podemos referir EFECTIVIDAD en el Proceso.

En adicién a las 3 E's que se buscan a través del modelado de sistemas suaves, se
agregan los conceptos de Elegancia y Etica, los cuales proveen de un matiz estético y

apegado a valores sociales.

Junto a la definicion de cualquier modelo de sistema suave, deben estar sus
indicadores de Eficacia (muestra de que se estd desarrollando la actividad de
negocio), Eficiencia (monto de negocio o beneficio conseguido, dividido entre el total
de recursos invertidos para obtenerlo), Efectividad (grado de satisfaccién por la

utilidad acumulada). En general la regla es: Proveer X a través de Y para obtener Z.
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Planeacidn estratégica

La estrategia corporativa es el patron de decisiones en una empresa que determina y
revela los objetivos, propdsitos, o metas. Produce las politicas principales y planes para
lograr aquellas metas; define el rango de negocio que la empresa persigue, la clase de
organizacién humana y econémica que pretende ser, la naturaleza de la contribucién
econémica y no econémica que pretender brindar a sus accionistas, empleados, clientes,
y comunidad... define el negocio en el que la empresa competird, preferentemente
enfocando los recursos de manera tal que se logre convertir competencias distintivas en
competencias estratégicas [Andrews, 1980]. A partir de esto, se puede ver a la
Planeacidon Estratégica como aquella que contribuye a consolidar un modelo de
Estrategia Corporativa los suficientemente robusto para hacer frente a las vicisitudes
que el futuro plantee, y lo suficientemente flexible para adecuarse a los cambios

necesarios para mantenerse en el negocio dada la volatilidad del mercado.

Sea publico o privado nuestro interés, la Planeacion Estratégica obedece a la
necesidad de hacer manejable el caos del contexto externo e interno de las
organizaciones, traduciendo y agrupando lo que se identifica en el entorno y dentro de
la organizacién para de manera ordenada y con visién de futuro se pueda llegar a un

futuro deseado para la organizacion.

El ejercicio de la Planeacion Estratégica, como otras metodologias de planeacion, es
ampliamente usado en las organizaciones y se han desarrollado una gran cantidad de
variantes o adecuaciones a modelos especificos, sin embargo, parece que de un tiempo

aca ya no es objeto de nueva investigacion y desarrollo a nivel sustancial.

Para abordar el tema de la planeacion estratégica en el presente documento, se
estudiaron dos enfoques a partir de lo publicado por Arnold Hax y Nicolas Majluf en
1984 sobre la Planeacion Estratégica en las Empresas (con fines de lucro), y lo

expuesto mas adelante en 1988 por Bryson para Organizaciones sin fines de lucro.
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Hax y Majluf, plantean un proceso muy bien estructurado para abordar la planeacién
en los distintos niveles de la organizacion. Se percibe de manera clara como se va
desarrollando el conocimiento desde la alta direccion corporativa hasta transformarse

en actividades especificas de planeacién en niveles operativos.

De acuerdo a Hax y Majluf, los pasos a desarrollar esencialmente son:

Paso 1. Filosofia corporativa. Visiéon y Misién de la Empresa.

Paso 2. Postura estratégica y lineas directrices de la planeacién.

Paso 3. Mision del Negocio.

Paso 4. Formulacion de la Estrategia de Negocio y amplios Programas de Accidn.
Paso 5. Formulacion de Estrategias Funcionales y amplios Programas de Accion.
Paso 6. Consolidacion de Estrategias de Negocio y Funcionales a nivel Corporativo.
Pasos 7 y 8. Definicion y evaluacion de Programas de Accion especificos a niveles
de negocio y funcionales.

Paso 9. Ubicacion de recursos y definicion de indicadores de desempefio para el
control gerencial.

Pasos 10, 11 y 12. Presupuestacion estratégica y operacional.

Donde los tres niveles jerarquicos plantados como esenciales son: Corporativo, de
Negocio y Funcional. Asimismo, existen tres etapas principales en el tiempo las cuales
son: Formulaciéon de estrategia, Programacion estratégica, y Presupuestacion

estratégica y operacional.

A continuacién en la Ilustracién se presentan los pasos expuestos, relacionados con

los tres niveles jerarquicos referidos en el parrafo anterior.

Menos frecuente
. ue la revision Revisién anual
Niveles de q
- anual
planeacién :
s .. iy L. Presupuestacion
jerarquica Condicionantes Formulacidn de Programacion Estratégica
estructurales estrategia estratégica g_ y
Operativa
Corporativo 1 2 6 9 12
de Negocio 3 4 7 10
Funcional 5 8 11

Ilustracion 5. Proceso formal de la planeacion estratégica corporativa. (Fuente: Hax y Majluf)
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Es importante destacar que no se trata tan solo de presupuestar con base en las
restricciones que se vislumbran a nivel corporativo y de negocio, sino que también
resulta de critica importancia identificar claramente las tareas a realizar y a los

responsables de llevarlas a cabo.

En los pasos arriba enunciados se puede profundizar tanto como sea necesario, de
acuerdo con la complejidad de la organizacion. Es importante identificar en donde se
encuentran las Unidades Estratégicas de Negocio (SBUs por sus siglas en inglés),

sobre las que se desarrolla el proceso de Planeacion Estratégica.

Por su parte, en lo que se refiere a la Planeacion Estratégica en organizaciones sin
fines de lucro, se plantea un proceso distinto, en el que se privilegian algunas
actividades que los autores que refieren a las Empresas con fines de lucro no

enfatizan.

El énfasis explicito se observa en los factores externos e internos: ;Qué circunda al
proceso de planeaciéon y de qué recursos puede echar mano? Por su parte, Brysons,
también refiere la jerarquia en los niveles del proceso de planeacién, aunque desde
una perspectiva mas bien burocratica. También destaca los pasos que hay que

desarrollar en el tiempo.

Bryson recurre a la analogia con un deportista que no juega pensando en dénde se
encuentra actualmente, sino en hacia donde se dirige la jugada, de manera que se
anticipa con base en lo que le indica el contexto y se enfoca en dirigirse hacia donde

necesita estar en el futuro cercano.

Como se ha expuesto, en el planteamiento de Bryson, se percibe mas trabajo reflexivo
en el entorno interno y externo y la idealizacion del futuro de la organizacion. En si el

proceso ya es percibido como un elemento que fortalece el pensamiento estratégico

8 Bryson John, 1988, Long Range Planning, Vol. 21, No1, 73-81,Pergamon Jurnals Ltd.
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de la organizacion en conjunto y el trabajo en equipo, asi como clarifica el rumbo de la

organizacion.

Los pasos que refiere el Proceso de Bryson son:

Paso 1. Desarrollo de un acuerdo inicial en lo que se refiere al esfuerzo de
planeacion.

Paso 2. Identificacion y claridad sobre los mandatos. (Aquellos elementos que
norman y restringen el proceso)

Paso 3. Desarrollo y clarificacién de la mision y los valores.

Paso 4. Identificacién de las amenazas y oportunidades que existen en el
entorno. Externo a la organizacion.

Paso 5. Identificacién de las fortalezas y debilidades al interior de la
organizacion.

Paso 6. Identificacion de asuntos estratégicos a partir del analisis de Fortalezas
Oportunidades Debilidades y Amenazas (SWOT por sus siglas en inglés) y las
SBUs

Paso 7. Desarrollo estratégico.

Paso 8. Descripcidn de la organizacion en el futuro.

Cuando se integre lo correspondiente a la planeacién estratégica se debe tener en
cuenta que las organizaciones estan construidas con tres capas fundamentales, las

cuales se deben desarrollar para el Sistema de Emprendimiento Universitario en

cuestion:
4 2\
1. La operacion cotidiana con base en procedimientos.

- J
4 N\
2. Procesos de decisidon programados y automatizados a partir de parametros para
gobernar la rutina diaria.

- J
y
4 2\
3. Toma de decisiones no programada, que monitorea la primera capay la redisefia, y
cambiando los valores de los parametros de la segunda capa.

Ilustracion 6. Capas fundamentales en las organizaciones.
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Asimismo, existen subsistemas muy importantes que, aunque no hayan sido

mencionados en el evento de planeacién participativa o los tomadores de decisién no

tengan contemplados, deben existir para maximizar las posibilidades de que el

sistema viva y sea sustentable.

Es probable que este tipo de componentes (subsistemas) impliquen llevar a cabo

acciones que incrementen la inversion de tiempo y dinero requerido para hacer una

realidad el proyecto del Sistema de Emprendimiento Universitario que Aprende, por

lo que se puede planear su posterior desarrollo, pero nunca descartarlo totalmente ni

la evidencia de su relevancia para todo el sistema.
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Subsistema sensor.
o El objetivo es monitorear el proceso.
Subsistema de proceso de informacion.
o El objetivo es agilizar el flujo de informacion.
Subsistema de toma de decisiones.
o El objetivo es estandarizar con base en parametros preestablecidos la
toma de decisiones relativamente sencillas y cotidianas.
Subsistema de procesamiento.
o El objetivo es desarrollar ciertas actividades relativamente sencillas de
manera estandarizada y en medida de lo posible automatizada.
Componente de control.
o Contiene criterios para la toma de decisiones y tomar acciones
correctivas cuando se detectan decisiones.
Subsistema de memoria o almacenamiento de informacion.
o El objetivo es establecer elementos que preserven informacion

relevante para el proceso, su monitoreo o su revision posterior.



Por ultimo, pero no menos importante, entre los indicadores de desempeiio definidos,
se deben incluir aquellos que nos permiten evaluar las 5Es de nuestro sistema:

Eficiencia, Eficacia, Efectividad, Etica y Estética

El ejercicio de monitoreo y control debe contemplar, al menos, a partir de un

Resultado inicial del sistema:

Apreciar el resultado inicial en su contexto

e Observar salidas del sistema

e Relacionar salidas del sistema con los criterios 5Es

e Extraer lecciones aprendidas para modificar el sistema y su contexto

e Modificar el sistema y su contexto
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Planeacion tactica

Morrisey expone en Tactical planning: producing your short-term results (1996), una
forma de modificar en las organizaciones la forma de dirigir, migrando de vivir
atendiendo lo urgente, a atender lo importante y realmente relevante para el plan
estratégico de la organizacion. Su exposicion se centra en los pasos a seguir para
alejarse de procesos de Administracidn por Actividades y Reaccion, y mejor orientarse

hacia la Administracién Profesional.

El proceso de planeacion tactica proviene de un Pensamiento Estratégico, que dara

lugar a una Planeacion a Largo Plazo y culmina con la Planeacién Tactica.

Describiendo los elementos que integran a la Planeacién Tactica y ubicandola
respecto a la Planeacion Estratégica en tiempo y forma, Morrisey detalla los elementos
que componen el plan tactico, el cual refiere acciones de corto plazo, pero alineadas

con una vision estratégica (de largo plazo). Dichos elementos son:

S o R accion del Plan
criticas criticas rendimiento

Tabla 4. Elementos del plan tactico. Morrisey.

La propuesta plantea como la planeacion administrativa y la toma de decisiones
avanzan desde lo extenso y lo general a lo limitado y especifico. Una manera de que el
plan sea mas eficiente consiste en reducir el tamafio de las decisiones administrativas,

dividiéndolas en porciones mas pequefias.

Particularmente resalta que para desarrollar el plan tactico, Morrisey refiere la
necesidad de presentar un planteamiento base a quien ejecutara el plan y sera
responsable de su seguimiento, a partir del cual puede realizar ciertos ajustes y

propuestas concretas. Sin embargo, en dicho planteamiento inicial, el Planeador
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establece los elementos sine qua non del Plan, para que el didlogo mantenga presente

y alineado el Plan Tactico y su implementacion con la Visién Estratégica.

Este planteamiento inicial, el autor lo llama pelota pegajosa y la comunicacion con la
parte ejecutiva del plan la refiere como un yoyo, en donde la propuesta va y viene en

un proceso de realimentacion.

1. Una declaracién de la direccion la cual es consistente con el plan
estratégico.

2. Una lista de Areas de resultados criticas para la institucién o empresa
total.

3. Una lista de fijos (aquellos resultados que son fijos y que no estan sujetos
a modificacion)

4. Una lista de cuestiones criticas. De prioridades, de suposiciones y de un
analisis parcial o totalmente terminado, segin convenga.

5. Una lista de objetivos tentativos y de planes sugeridos de accion.

6. Comentarios adecuados para guiar a los gerentes de toda la institucion o
empresa en su toma de decisiones.

Tabla 5. Desarrollo de plan tactico.

65



4. Consideraciones para planear el desarrollo de un Sistema que aprende a

aprender mientras se ensefa a emprender.

Para planear una entidad de fomento al emprendimiento (Incubadora de Empresas)
se sugiere apegarse a las metodologias de planeacion estratégica tradicional como una
primera aproximacion, sin embargo es importante contar con una vision sistémica la
cual contemple un Sistema Emprendedor integral, el cual observa las caracteristicas
de la institucién que albergara dicha Incubadora, su comunidad y otros elementos del

entorno.

De acuerdo con la teoria general de sistemas primero debemos saber sobre el mundo
empirico y seleccionar un fendmeno general. El segundo acercamiento consiste en

arreglar campos empiricos en los siguientes niveles de discusion:

e Estructura estatica

Sistema dindmico con movimientos necesarios predeterminados
Mecanismo de control o sistema cibernético

Sistema abierto estructura sostenible

Nivel sociogenético

Nivel animal

Nivel humano

Organizacion social

A partir de estas ideas, el presente trabajo define el Sistema Emprendedor en la
Facultad de Ingenieria, como la interaccion entre La Incubadora de Empresas
(InnovaUNAM Unidad Ingenieria), Sociedad de Alumnos Centro de Negocios
Universitario (CNU antes CNII) y la Asociacién Civil (Consultanos), los cuales en su
interaccion buscan contribuir al fortalecimiento del emprendimiento en Ia
Universidad a partir de desarrollar sinergias de mutuo beneficio; en donde la
comunidad estudiantil que colabora en el sistema también se ve beneficiada
desarrollando actividades que vinculan su estudio curricular con casos practicos de

Emprendedores Universitarios.
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Entonces se trata de un sistema dinamico abierto que contiene subsistemas sociales
también abiertos y dinamicos, y subsistemas concretos (material de trabajo,

presupuesto), con normatividad y aspectos de monitoreo y control independientes.

Sociedad de
Incubadora Alumnos

InnovaUNAM Centro de ASeciacion

Civil
Consultanos

Unidad Negocios
Ingenieria Universitario
CNU

Ilustracion 7. Entidades vinculadas

Cada una de las entidades mencionadas se apegan a reglamentos y leyes distintas, y de
manera independiente pueden ofrecer productos y servicios a sus respectivos clientes
y usuarios. Asimismo, el estado del sistema y los subsistemas cambian, asi como sus

ambientes.

Es importante destacar que el nivel de responsabilidad de cada entidad es variable,

como se ilustra a continuacion:

Asociacion Estudiantil (CNU antes CNII)

*Reporta a Jefe de Departamento de una division de la Facultad de Ingnieria.
eReporta a Incubadora

Asociacion Civil (Consultanos en Emprendimiento AC)

*Reporta a asociados
*Reporta a autoridades federales y locales como lo establece la Ley.

InnovaUNAM Unidad Ingenieria

*Reporta a Jefe de Departamento de una divisién de la Facultad de Ingnieria.

*Reporta a Coordinador de Sistema de Incubadoras, de la Coordinacién de Innovacién y
Desarrollo.

Tabla 6. Dependencias normativas de componentes principales del Sistema.
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Si bien, los objetivos de la Asociaciéon Estudiantil son distintos a los del Departamento
de la Facultad que los alberga, sus actividades y fin dltimo deben estar alineados con

el Espiritu Universitario, los objetivos de la Division y, en consecuencia, de la Facultad.

Interaccion idealizada bdsica de un Sistema Emprendedor en una institucién educativa

La institucion educativa y sus empleados (académicos y administrativos), dentro de
una comunidad (vecinos de la institucién y padres de familia), representan el

ambiente y marco normativo para el Sistema Emprendedor, el cual consta de:

Sociedad de alumnos interesados en emprendimiento y en la aplicacion practica del
aprendizaje al interior de las aulas de la Institucién. Representa un mecanismo que da
orden a la entrada al ambiente emprendedor y contribuye a presentar de manera
ordenada y amigable las bases conceptuales que la academia ofrece para el
desempefio empresarial. Este ente puede ser tan abierto y dindmico como la
institucion educativa lo permita, pero en él yace la oportunidad de acercar mas la
academia a la comunidad que lo necesite: trabajadores de la institucién educativa,
familiares de los estudiantes, negocios de la localidad, entre otros. El aprovechamiento
ordenado, con apego a la normatividad y a una visioén colectiva, genera una relacién de
mutuo beneficio donde el alumno ejercita su practica profesional y el conocimiento

expande su alcance a lugares donde de otra manera tardaria mas en llegar.

Incubadora de empresas, que ordena y presenta ante la comunidad universitaria y
entidades externas que le requieran, servicios e infraestructura para desarrollar
emprendimientos hasta llevarlos a consolidarse como empresas en marcha con alta
probabilidad de supervivencia. Dicha Incubadora apoya su operacién en una sociedad
estudiantil que mejora la preparacion de su materia prima (emprendedores) y
maximiza las posibilidades de éxito de los emprendimientos (sus salidas) a partir de la
vinculacién con entidades aceleradoras de empresas. Asimismo, los procesos

administrativos que sean complejos de realizar a través de la Institucién Educativa
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que la alberga pueden ser consolidados y operados por otra entidad supervisada por

la incubadora, sin incrementar el trabajo de la Institucién Educativa.

Persona Moral sin fines de lucro. Entidad que contribuye a facilitar procesos
administrativos de la Incubadora, conformada por gente de confianza de la Institucion
Educativa y de la comunidad que contribuyan a dar transparencia a la operacion. Su
subsistencia se da a partir de brindar servicios a Incubandos y a la misma incubadora
y representa una oportunidad de guardar el acervo informdatico del Sistema
Emprendedor. Esto ultimo representa la oportunidad de brindar memoria al sistema,

lo cual si se disena bien no dependera de aspectos politicos ni de rotacién de personal.

A partir de lo anterior se identifican propiedades emergentes del sistema, en donde la
sinergia entre: estudiantes, Incubadora y una Asociaciéon Civil, dan lugar a beneficios
para todos. Si la interaccion genera beneficios medibles que incentivan la interaccion,
y los errores que alejan al sistema de su misiéon rapidamente son corregidos, tenemos

un sistema sustentable.

De manera natural, la ausencia de beneficios genera un distanciamiento entre los
elementos referidos del sistema. La sinergia que se ha dado por mas de 6 afios, sin una
planeacién robusta y en procesos de planeacién incremental, en donde quiza las
soluciones implementadas no son las mejores, sin duda resuelven una necesidad

inmediata y de manera sostenible.

Mecanismo de control o sistema cibernético

Los elementos de control del sistema no existen de manera formal, sino simplemente
se dan en lo particular de cada entidad que conforma el sistema y corresponden a la
normatividad o a los objetivos especificos, como: Revisiéon de cumplimiento de
procedimientos, metas, registros de ventas, asistencia, reglamentos, incentivos

positivos y negativos. Esto constituye sin lugar a dudas un componente clave a

69



desarrollar si se desea mejorar el desempefio del sistema actual, y se debe cuidar su

incorporacién en el disefio de un sistema mejorado si se busca replicar la experiencia.

El mecanismo de control, o sistema cibernético, constituye una oportunidad de
fortalecer el concepto de aprender a aprender del sistema, ya que la informacion
derivada de la medicion del estado del sistema y accién correctiva ante la deteccién de
desviaciones, ha de facilitar la toma de decisiones orientadas a mejorar los resultados
del sistema en su conjunto. Si el sistema de monitoreo y control en lugar de contribuir
a mejorar asfixia al sistema o a uno de sus componentes, entonces no esta cumpliendo
el objetivo para el cual estd siendo contemplado en el disefio del Sistema de

Emprendimiento.

Para generar un sistema de emprendimiento en una institucién educativa de nivel
superior, con rasgos de una escuela que aprende, se propone desarrollar un ejercicio
de Planeacion Estratégica, en donde algunos componentes se conformen a
partir de técnicas heuristicas (participativas) y otros sean predefinidos por los

principales tomadores de decision de la institucion.

Derivado del ejercicio de Planeacion estratégica se recomienda construir un Plan de
Negocios para evaluar la factibilidad, viabilidad y rentabilidad del Sistema, y

finalmente definir como se pondra en marcha y se medira su desempeno.

Es importante tener presente que el ejercicio de planeacion a un nivel mas operativo,
debe ser transactiva ya que, aunque la institucién sea privada y no esté expuesta a los
vicios de la planeaciéon en instituciones publicas, el contexto de los incentivos
emprendedores y las tendencias cambian de manera vertiginosa. La participacién de
diversos actores en el modelo requiere una constante negociacion para que el

modelo se fortalezca y vaya mejorando con el tiempo.

Para construir un Sistema de emprendimiento, con la particularidad de que aprenda a

aprender mientras ensefia a emprender, se proponen las siguientes lineas de accién:
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1. Entender el contexto de la institucion y los intereses del tomador de decision

eDeteccidn de tomadores de decision y entes que tienen influencia en la organizacion.
eDesarrollo de un Diagndstico Contextual conformado por:

eDiagndstico de la institucion, poblacién de académicos y estudiantes.

eDiagndstico de la localidad y la economia de la regién.

eDiagndstico normativo de las entidades que potencialmente puedan formar parte del Sistema a disefiar.

*Presentacion a tomadores de decision los diagnésticos desarrollados y definicién de una visién del mundo,
de lo que piensan deberia ser su Sistema Emprendedor Universitario.

eDisefio de Reunion de Planeacién Participativa, en donde se invita a comunidad clave para el desarrollo
del ecosistema emprendedor local. Académicos, autoridades, empresarios (mentores), estudiantes,
representantes de agrupaciones empresariales, en donde el objetivo sea idear el Sistema Emprendedor
Universitario Ideal para esa Institucidn, su localidad y la economia al rededor.

2. Conocer la opinién y visiéon de la comunidad que idealmente conformaria el

sistema

*Se divulga el Diagndstico Contextual, en una versién resumida, entre los convocados a la reunién de
Planeaci6n Participativa.
*Se celebra la Reunién de Planeacién participativa con el objetivo de contar con un Disefio idealizado.
eIntegrar de manera participativa un Plan de Instrumentacion, conformado por Proyectos y Lineas de

accion prioritarios, e incorporar los que, con base en la experiencia del planeador o del administrador del

proyecto, son fundamentales para que el sistema funcione y pueda ser: medido, evaluado y controlado.
eVerificar que los proyectos y lineas de accién estén en un mismo nivel de planeaciéon y cuenten con
métricas y fechas compromiso para su cumplimiento.

3. Revision y ajuste con tomadores de decision.

e Ajuste fino y aprobacidn a la planeacion estratégica derivada del proceso participativo.
e Definir Organismo Externo de monitoreo, control y realimentacion.
*Definicién de Modelo de Negocio y Evaluacion del Proyecto para integrar el Plan de Negocio.

4. Desarrollar Plan de Negocios de los componentes necesarios para dar lugar al
Sistema que Aprende a Aprender a partir de ensefiar a Emprender.

eVerificar que los intereses de las entidades involucradas (existentes o por crearse), sus misiones y
visiones, se encuentren en armonia en la interaccidon propuesta y con apego a la normatividad existente.

5. Puesta en Marcha.

*Con base en los proyectos definidos de manera participativa y aprobados por los tomadores de decision.
(Este punto no corresponde al ejercicio de planeacién aqui expuesto, sin embargo es la consecucion de lo
expuesto y dara pie al siguiente punto)

6. Monitoreo, Control y Realimentacion externa.

*Actividades participativas periddicas en las que se revisen los avances e indicadores de desempefio.
eDeteccién de desviaciones de resultados respecto a expectativas.

eDiagndstico de subsistemas y procedimientos con base en capas organizacionales.
eInstrumentacion de acciones correctivas.

Ilustracion 8. Fases para la construccion de un Sistema que aprende a aprender mientras enseiia a

emprender.
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El Sistema resultante del proceso expuesto en la Ilustraciéon 2 se denominard en

adelante Sistema Emprendedor Universitario que Aprende.

Se propone que la toma de decisiones a lo largo del disefio, construccion, y monitoreo
del Sistema Emprendedor Universitario que Aprende, sea bajo un criterio de
planeacién Sinéptico: costo beneficio, para buscar la sustentabilidad del sistema. Si la
decision se toma primordialmente por aspectos politicos o meramente subjetivos, el
Sistema quedara particularmente vulnerable al paso del tiempo y de administraciones

de la institucién educativa.

Entre los elementos que se deberan de observar con distinto grado de profundidad,
pero se habra de mantener su atencién a lo largo de todo el proceso de planeaciéon

estan:

Componente determinista

e Legislacion y normatividad a niveles Institucional y Gubernamental

Componente ecolégico

e Contexto local y regional para el emprendimiento.

Componente animado

e Individuos que participan en el Proyecto.

Componente socia

e Con que personas morales y grupos sociales se vincula el Proyecto.

Ilustracion 9. Componentes a observar a lo largo del proceso de planeacion.

Desde la perspectiva humana y social, sin duda la conciencia de su rol por parte de
quienes conforman las entidades referidas en el sistema emprendedor (voluntariado y
empleados), ha resultado clave para la existencia de éste. El saber que para ciertas
actividades y proyectos, se forma parte de un sistema Emprendedor, donde se
comparten recursos y experiencia, y el alcance del sistema es mayor que la suma de
sus partes, ha permitido que cada individuo cobre conciencia del beneficio particular,

colectivo y de las propiedades emergentes del sistema.
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5. Conclusiones

Guy Claxton, profesor emérito de Ciencias del Aprendizaje en la Universidad de
Winchester (Inglaterra), identifica como la primera funcién de la educaciéon en un
mundo cambiante el proporcionar al aprendiz la competencia y la confianza en si
mismo para lidiar de manera adecuada con la incertidumbre, en otras palabras:
generar buenos aprendices®. Para conseguir lo que Claxton plantea entre
emprendedores, es necesario incorporar en los sistemas de formacion de

emprendedores aquellas practicas que mantengan el proceso agil y a la vanguardia.

En el proceso de entender y desarrollar las escuelas que aprenden, debemos alejarnos
de la idea de que, para mejorar un resultado, el proceso se debe de llevar a cabo mas
rapido (incrementar la produccion) y/o esforzarse mas. El sistema educativo esta
tratando de responder a las demandas actuales a partir de acelerar su proceso bajo el
modelo actual. Las mochilas crecen en peso, pero no en la misma proporcién de valor

como elemento de aprendizaje.

Debemos empezar a cuestionar si en lugar de importar modelos e invertir en
tecnologia, deberiamos modificar la naturaleza de la infraestructura en las escuelas y
el papel que juegan los padres y las autoridades educativas en los procesos de

ensefianza - aprendizaje.

Debemos trabajar en derribar mitos y percepciones como: la autoridad absoluta del
Director de la Escuela o Secretario de Educacion, jévenes con bases deficientes,
aprendizaje fragmentado, y la competencia como el mejor elemento de crecimiento y

aprendizaje. Cuando se trata de conocimiento, todos deben de ganar.

El problema no es un modelo educativo desarrollado a partir de la visiéon de una

maquina, sino que se considere que esa solucion aplica a todo y en todos los casos.

9 Claxton, G. (1990). Teaching to learn: A direction for education. Cassell.
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Debemos tratar a las escuelas como sistemas vivos en evolucién constante. Un
maestro que esta interesado en su propio aprendizaje a partir de un salon de clases,

sin duda contribuird a construir un mejor ambiente para el estudio y la ensefianza.

El resultado de un emprendimiento y el desempefio emprendedor son complejos de
medir y de evaluar porque sus resultados no se perciben de manera inmediata, y
porque las dimensiones incluyen aspectos subjetivos. No podemos evaluar a un pez
por su habilidad para trepar arboles, y el emprendimiento no solo trata de hacer

dinero.

Para reducir la incertidumbre y riesgo en los procesos de planeacién y disefio de un
sistema de fomento al emprendimiento, se concluye que es conveniente incluir en
dichos procesos un enfoque de escuelas que aprenden, en donde se desarrolle la

“maestria en la manera de mejorarse a si mismo”.

La Planeacién es una herramienta poderosa siempre y cuando se conozcan sus
caracteristicas y zonas grises donde la intuicién y experiencia del planeador puede
aportar de manera definitiva y lograr con éxito desarrollar un proceso de planeacion.
Sin embargo, el que disefa sistemas e instituciones de fomento al emprendimiento
debe estar alerta al contexto en el que propone soluciones ya que su experiencia
personal se circunscribe a aspectos circunstanciales. Planear instrumentar acciones
para ajustar los procesos facilmente nos pueden llevar a errores de tipo uno o de tipo
dos, es decir aceptar practicas equivocadas o rechazar practicas correctas. Los que
pueden ajustar el desempefio del sistema, y deben velar por la flexibilidad y capacidad
de respuesta, son los que lo integran y conocen las limitaciones y oportunidades de la

circunstancia.

En el presente trabajo se analiz6 un sistema de aprendizaje vinculado al

emprendimiento gestado en la Facultad de Ingenieria de la UNAM a partir de la
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identificacién y descripcién de los componentes del sistema de aprendizaje vinculado

al emprendimiento:

e Sociedad de Alumnos Centro de Negocios Universitario
e Incubadora InnovaUNAM Unidad Ingenieria

e Asociacidn Civil Consultanos en Emprendimiento

Dichos componentes del sistema, en conjunto tienen la capacidad de resolver las
necesidades de entornos complejos y cambiantes, de manera sustentable, si logran
aprovechar sus caracteristicas individuales y mantienen la visidn colectiva del

beneficio del sistema.

Las lineas de accién definidas para planear el desarrollo de un sistema mejorado a
otras entidades educativas, el cual denominamos Sistema que aprende a aprender
mientras ensefia a emprender, parten de lo planteado por Peter Senge, en donde
debemos identificar los elementos del sistema, desarrollar una vision compartida,
establecer canales s6lidos de comunicacién y aprender a robustecer la practica del

aprendizaje (esencia de aprender a aprender), y desarrollar el pensamiento sistémico.

B. Comunicacion efectiva y
desarrollo del Pensamiento
colectivo C (5)

A. Elindividuo y la
colectividad

Pensamiento

1.La 3. Los 4 Sistémico

Maestria
Personal

2. Vision
Compartida

Modelos Aprenélizaje
Mentales en Equipo

Ilustracion 10. Las cinco disciplinas del aprendizaje de acuerdo a Peter Senge.
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A partir de la aproximacion expuesta se propone:

Realizar un diagnostico de la institucion educativa, su comunidad y la localidad
bajo una perspectiva de emprendimiento, con el objetivo de entender el
contexto de la institucion y los intereses del tomador de decision.

Realizar a partir de técnicas heuristicas de planeacion la conformacién de una
vision colectiva y para conocer la opinién y visién de la comunidad que
idealmente conformaria el sistema.

Aplicar planeacion estratégica y tactica en el disefio del sistema y en la
documentaciéon del Plan de Negocios, cuidando incorporar practicas de
comunicacién efectiva y evaluacion del desempefio del sistema. Concepcion de
Sistema que Aprende a Aprender a partir de enseflar a Emprender.

Poner en marcha.

Monitorear.

Evaluar y realimentar a partir de la metodologia de Sistemas Suaves propuesta
por Peter Checkland?0.

Buscar realimentacién externa. (Practicas en otros paises e instituciones

reconocidas y de vanguardia)

Las practicas mas relevantes del sistema que aprende a aprender mientras ensefia a

emprender, que permitiran desarrollar una maestria del sistema de mejorarse a si

mismo de manera duradera, deben de ser claramente documentados en el Plan de

Negocios del Sistema. Asimismo, en cada revision integral de desempefio del sistema

se debe evaluar si se mantienen vigentes. Dichas practicas son:

A. Institucién educativa con el entendimiento de que el emprendimiento se

ensefia en dos partes: en los libros y escritorios, y en el campo con los clientes y

rivales empresariales.

10 Checkland, P. B. (1989). Soft systems methodology. Human systems management, 8(4), 273-

289.
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B. Las familias de los estudiantes de la institucion educativa, los negocios y
empresarios de la localidad, y los gobiernos locales, tienen expectativas de la
institucion educativa y deben ser consultados sobre sus posibilidades de
participar activamente en el proceso de ensefianza aprendizaje emprendedor.
La normatividad de estas entidades puede ser adecuada en pro de facilitar los
procesos del sistema y en beneficio de los involucrados. Asimismo, deben de
evaluarse y realimentarse como pares sobre los resultados de dicha evaluacion
de manera que se cuente con indicadores de desempefio y salud del sistema. Lo
anterior sera de utilidad si se empieza a trabajar sobre las lecciones aprendidas

con humildad y voluntad de cambio y adaptacion.

C. Las practicas de ensefianza sobre emprendimiento deben de ser por si mismas
rentables, y predicar con el ejemplo. Ensefiar a emprender bajo el cobijo de
subsidios, con el tiempo genera distancia de la realidad, y nos aleja de la
autocritica y empatia con el emprendedor. Aprender a hacer pasteles se
consigue cocinando, no haciendo estudios de mercado ni analisis
termodinamicos. Ensefar a cocinar pasteles de manera efectiva requiere que
cocinemos junto con el que desea aprender. El no hacerlo, no implica un
fracaso inmediato, sin embargo, vulnera la probabilidad de permanencia y la

capacidad de adaptarse a nuevas condiciones.

D. En cada estudiante existe la oportunidad de ayudar a su comunidad, “siempre
habra un ciego que puede ser apoyado por un tuerto”. La conciencia de nuestro
conocimiento y posibilidad de enriquecer al otro nos dignifica y fortalece como
profesionales de la vida, y lo mejor es que el proceso de la practica nos conduce
a la maestria y consolida el aprendizaje en aulas. Esto puede detonar
propiedades emergentes del sistema y contribuir a desarrollar sinergias de alto

impacto a nivel local y regional.

E. Los procesos de Planeacion Estratégica son muy importantes para la creacién y

desarrollo de una organizaciéon o un sistema, pero su poder se hace tangible
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solo cuando se consigue incorporarlo al Cddigo genético de la entidad y las
personas que conforman el objeto de la planeacién, de manera que se consiga
una visiéon compartida que lleva al conjunto a actuar con una inteligencia
colectiva, persiguiendo el bien comun y dejando enriquecerse por lo que le
ensefia el contexto, es decir cuando ha aprendido a aprender y logra
redefinirse de manera natural y evolucionar. Esto resulta mas claro en los

procesos participativos.

En un contexto como el que vivimos, donde tenemos acceso a tanta informacion y tan
rapido, resultar evidente que, aunque se sigan procesos de planeacion estratégica y se
definan: visién, misién, objetivos, metas, y estrategias competitivas, las empresas
tropiezan y llegan a fracasar. No existe una receta magica e infalible que funcione para
todos, en lo que a planeaciéon respecta. Las organizaciones y ecosistemas humanos
fallan, se equivocan, pero pueden aprender, solo deben aprender a hacerlo y

desarrollar la maestria de mejorarse a si mismos.

Una organizacion tendra un sistema de planeacion apropiado en la medida en que sus
competencias para interpretar los roles de las personas involucradas en la empresa y
el contexto en el que se encuentra, concuerden con la complejidad real de la empresa,

Sus negocios y su entorno.

Para aprender a aprender, hay que derribar paradigmas y cuidar los saltos de
abstraccion, vigilando que nuestras decisiones y el actuar no estén unicamente
gobernados por criterios heredados o concebidos en contextos distintos al actual. Un
modelo educativo o de emprendimiento que ha resultado exitoso en determinada
comunidad y contexto, no debe de ser trasladado e implementado a la ligera. Es
importante reconocer las condiciones que prevalecian durante su éxito y las
circunstancias de la entidad que desea explorar la adopcién de la metodologia o
modelo. El ajuste que comunmente es conocido como “tropicalizaciéon” o
“customizacion” debe de cuidar detenidamente que durante los cambios y ajustes no

se generen incompatibilidades, ni que se pierdan las propiedades emergentes que se
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identificaron como atributos positivos en el sistema del cual se extrae la metodologia

o modelo a trasladar.

En ocasiones, nuestra certidumbre se vuelve en nuestra contra y nos lleva a tomar
decisiones precipitadas que comprometen nuestros intereses. La planeacion
participativa ofrece el beneficio extra a lo planeado de ser legitimado por la

colectividad que particip6 en su desarrollo.

Cuando se trata de emprendimiento en México, y en contextos universitarios, existen
tantas variables en el sistema que hasta el momento ha resultado imposible definir
una linea infalible para llevarlo a cabo de manera exitosa. Ahora bien, intentar
construir una receta para disefiar un Sistema de Emprendimiento Universitario que
Aprende, no resulta tan complejo si se definen algunos puntos clave para su creacion,
monitoreo, evaluacion, y modernizacion. En otras palabras, hay que identificar los

puntos de apalancamiento para resolver problemas complejos.

Nuestros Sistemas Emprendedores deben empezar a ser evaluados por su capacidad
de transformar de manera positiva la realidad local en diversas dimensiones, y donde
el sistema se alimente, multiplique y evoluciones como resultado de los beneficios

generados.

Peter Senge nos ha ensefiado que para aprender a aprender en ocasiones hay que
desaprender y el presente trabajo a lo largo de su desarrollo ha identificado
elementos sobre los cuales se debe investigar, estudiar, analizar, y contemplar a la
hora de desarrollar un sistema para promover el emprendimiento, que tenga la
capacidad de aprender a aprender en el proceso de ensefianza, para fortalecerse a si
mismo y logre prevalecer a entornos cambiantes y sumamente dinamicos. Dicho
sistema debe considerar que la sociedad que lo compone tiene necesidades
particulares donde entidades que integran dicho sistema, ya sean universidades,
gobiernos y empresas, por si solas no siempre pueden satisfacer quizd porque no

fueron disenadas con ese fin. Por ejemplo, una universidad publica no puede rentar
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espacios fisicos a emprendedores de su comunidad durante su proceso de incubacion,
porque ese no fue el fin para el que fue creada, lo cual no es malo pero limita su

capacidad de apoyo a su comunidad estudiantil.

La sinergia entre componentes da lugar a situaciones (propiedades emergentes) que
proveen la ductilidad que necesita el sistema sin corromper la naturaleza y misién de
los integrantes del sistema, logrando resultados de mayor impacto, mas eficientes,
eficaces y efectivos, que si solo se trata de adaptar un sistema que en otro lugar
funcion6. Un ejemplo de esta sinergia seria: Celebrar un convenio para que negocios
de la periferia a la instituciéon educativa renten, a un precio muy atractivo, espacios a

emprendedores a cambio de algin apoyo por parte de la institucién educativa.

Cuando en lugar de disefiar y generar un sistema o un modelo a la medida se busca
traerlo de afuera corremos el riesgo de ser engafnados. La falacia oculta en la
adaptacion a la medida de un sistema o modelo importado, es el paradigma en si
mismo que le dio origen dicho compuesto. Desde aspectos culturales, climaticos hasta
econdémicos son supuestos que no siempre son valorados en su justa proporcion a la
hora de compartir los famosos modelos probados. Organismos como el Fondo
Monetario Internacional, Banco Mundial, por ejemplo, son testimonio histérico de

casos de éxito y fracaso en la transferencia y adecuacién de modelos y sistemas.

La era industrial nos hered6 un sistema educativo de produccién en serie que hoy es
obsoleto y generar un nuevo traje a la medida exitoso solo sera posible si se construye
con un proceso de Planeaciéon que esté alerta de los supuestos actuales y qué esté
dispuesto a aprender a aprender. Tal como lo hace un emprendedor: detecta una
oportunidad y crea una organizaciéon (o sistema) para encararla. El proceso de
fomento al emprendimiento que lleva a cabo un sistema innovador debe de ser como
el proceso emprendedor: comprender todas las actividades relacionadas con detectar

oportunidades y crear organizaciones (sistemas) para concretarlas.
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