El Ser Emprendedor:
modelo para desarrollar comportamiento emprendedor individual y corporativo

Mario Dehter
Justo Ahora® Cambio y Desarrollo Organizacional
http://www.justoahora.com
mdehter@justoahora.com

Resumen:

“Es mucho mas facil lo que me es familiar que explorar lo desconocido”, afirman muchos. Pero, adoptar lo familiar
también conlleva peligros considerando: como, con qué velocidad y direccion cambia el entorno local, regional y
global. El impulso con que algunos toman coraje de “ser emprendedor” resulta vital para la salud cultural y econdémica
de la comunidad donde viven o para la organizacion en la que trabajan. Aqui se presenta la anatomia del emprendedor y
se describe el modelo de su pensamiento en torno de las siguientes cuestiones: ;donde esta la oportunidad?, ;cémo
capitalizarla?, ;con cudles recursos?, ;como controlarlos?, ;con cudl estructura?.
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1. Percibir la necesidad de “ser emprendedor”

Desde mediados de los ’80, repentinamente, se puso “de moda” investigar sobre el emprendedoris-

mo y por todo el mundo se propagaron ideas cubriendo multiples aspectos de este “suceso’: ser em-

prendedor. Pero, equivocadamente, mucha gente piensa que “ser emprendedor” es mejor que ser

“cualquier otra cosa”; como si podria establecerse diferencias cualitativas entre “un emprendedor” y

el resto de los mortales...

Para tener mejor oportunidad de comprender esta Ponencia, ruego considerar cuatro cuestiones ba-

sicas de mi pensamiento al respecto:

Y
2)

3)

4)

No es mejor «ser» emprendedor que «no serloy» en términos de calidad humana.

No es el emprendedor alguien particularmente “diferente” o “excepcional” con relacion a
sus vecinos, solo se trata que el emprendedor tiene formas diferentes de comprender lo qué
sucede en su entorno y se comporta de una forma diferente a como lo hacen los que no son

emprendedores; siendo que “diferente” no quiere decir “mejor”.

Es el entorno (sociocultural, economico, tecnologico y comercial) lo que produce conductas
emprendedoras y no algunas cualidades especiales de la personalidad de individuos parti-
cularmente dotados; quizas, algo que todavia falta investigar con rigor cientifico, es posible
que el “comportamiento emprendedor” influya en el éxito de un emprendimiento, pero no
que por si mismo (el comportamiento) crea o mejora algo sino existen las condiciones am-

bientales que lo hagan posible; y

El “ser emprendedor” no est4 ligado inextricablemente a la idea de “negocio lucrativo”, ni a
la “innovacién aplicada a la creacion y/o mejora de bienes y/o servicios”, ni al “autoempleo”
o la “satisfaccion de necesidades econdmicas personales”. Encuentro que personajes como
José de San Martin, Sor Teresa y Albert Sweitzer fueron emprendedores ejemplares y nin-
guno de ellos, como miles de personas y organizaciones del Tercer Sector que pueden con-
siderarse como ejemplos similares, tuvieron motivaciones ni fueron animados para hacer lo
que hicieron por ninguna causa “comercial”. Es decir, se tiene o se desarrolla “naturaleza

emprendedora” independientemente si eso produce “dinero” o no.

Pero el eje de la discusion desatada desde la irrupcion del “emprendedorismo” en “la aldea™ siem-

pre pasa por como describir el “ser emprendedor”. En general, el denominador comun tanto de los

enfoques economicistas, como socioldgicos, psicoldgicos y filosoficos, son las capacidades o con-
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diciones tales como: la innovacion, la flexibilidad, la iniciativa, la toma de riesgos, la creatividad y

la orientacidn al crecimiento

“Popularmente”, el término “emprendedor” se asocia con fundador y gestor de una nueva empresa;
esta vision, tan injustamente acotada, se suele reforzar con cientos de historias de sucesos como
desde el mitico Bill Gates al caso de Joanne K. Rowling, la autora de “Harry Potter” (ya que de
misticismos estamos procurando NO hablar...). Pero, ;qué ocurre con el buen carpintero que se
instalo a la vuelta de su casa, o la chica, docente de literatura, que cred un “taller literario” en la otra
esquina? ;Podriamos suponer que Bill Gates y el jovencito que instaléo un humilde local donde repa-

ro mi ordenador tienen la “misma pasta” emprendedora? ;Son, todos estos casos, “emprendedores”?

A la vista de como viene “girando la aldea” en estos ultimos 20 afios, ninguna definicion de “em-
prendedor” resulta ser suficientemente precisa ni prescriptiva para quienes deseen explorar o “ex-
plotar” su potencial emprendedor. Por cada caso como “Microsoft” y por cada “best seller” publi-
cado hay millones de nuevos productos informaticos y novelas que muy posiblemente han intentado
ser innovadores, flexibles, dinamicos, razonablemente arriesgados, creativos y han procurado man-
tener su orientacion al crecimiento... pero han fallado en sus intentos o no pudieron sostener por al-

gun tiempo el empuje necesario para alcanzar el rango de la “existencia”.

Si el pensamiento se reduce a igualar al “emprendedor” con la “excelente organizacion empresarial”
se corre el peligro de “equivocarse en grande”. Ya en 1983, el estudio realizado por la afamada (in-
discutible) consultora McKinsey & Co concluyd que las compaiias de pequefio y mediano tamafo
en condiciones de resistir los embates de la globalizacion (para ese entonces) en cierne, requerian
ventas anuales de u$s 2,5 millones como tope minimo, y que la inica forma consistente de lograrlo
era el desarrollo constante de nuevos productos y la conquista de nuevos mercados basdndose en
estrategias muy agresivas e innovadoras (Cavanagh et al, 1983). Algo que, obviamente, estd muy
por en cima y lejos de las mas optimistas proyecciones de crecimiento promedio de las empresas

que se crean en cualquier mercado de “la aldea”.

Es mas, todos somos conscientes que las corporaciones globales mas grandes como Microsoft,
IBM, Dupont, Carrefour, CNN, Kodak o Mitsubishi, entre otras pocas miles, simplemente son las
que mejor saben innovar, tomar riesgos y desarrollar su creatividad haciendo que cada uno de estos
atributos “emprendedores” se transforme en un hecho real, para nada teorico, y que su crecimiento
continuara extendiéndose a menos que un cataclismo (de cualquier tipo) comprometa la estabilidad

fisica y sistémica de “la aldea”.



4

La «pregunta rectora» para quien se suponga “ser emprendedor” es: jcomo yo puedo hacer opera-
cional mis habilidades para innovar, ser flexible y creativo? Para ayudar a esta persona a descubrir
algunas respuestas primero debemos mirar y comprender la conducta emprendedora. En principio
debemos desechar la nocion que “ser emprendedor” es un todo-o-nada acerca de los rasgos que al-
gunas personas u organizaciones si poseen y otras no poseen. Mas bien, debe verse al “emprende-
dor” en el contexto de un rango de conducta. Para simplificar nuestro analisis, es util ver los extre-

mos de la conducta directiva siguiendo las investigaciones de Howard Stenveson y colaboradores.

En un extremo se ubica el tipo de Gerente Promotor que se siente muy seguro de si mismo y de su
habilidad para detectar y aprovechar las oportunidades. Este gerente esta atento a las cosas “sorpre-
sivas” y no sélo espera adaptarse a los cambios que detecta y procura capitalizar para si, sino que

mantiene una férrea actitud para hacer que las cosas sucedan.

En el otro extremo, esta el tipo de Gerente Administrador que suele confiar en el statu quo y perci-
bir a los cambios como amenazas de la estabilidad de todo aquello que ya disfruta; procura organi-
zar eficazmente los recursos existentes con la direccion de la previsibilidad que le brinda su expe-

riencia y, sobre todo, siente que la incertidumbre lo pone en peligro

La mayoria de las personas, obviamente, se ubican en alguna parte entre estas conductas directivas
extremas. Pero podriamos asumir que cuanto la conducta se acerca mas al extremo del “Promotor”

la persona tiene mayores chances de irrumpir como un emprendedor.

Cuando comienza a prevalecer el reconocimiento de satisfacer sus propias necesidades, la tendencia
de comportamiento natural de la mayoria de las personas se orienta hacia el extremo del Promotor,
dentro del espectro de la conducta; se reconocen cudles son los propios intereses sobre los que apo-
yar sus expectativas de progreso y se aferra a ellos mucho mas firmemente que las personas mas in-
clinadas hacia el extremo Agministrador. Los recursos personales de mayor valor que satisfacen el
rol del Promotor resultan ser la inteligencia, la energia y la experiencia —no es el dinero, ni otras

cosas materiales disponibles'.

Existe una intima relacion entre la oportunidad y necesidades del individuo (Stevenson, 1985). Para
reconocer una oportunidad emprendedora, la perspectiva debe encontrar dos pruebas: 1) debe repre-

sentar un estado futuro deseable, que involucre una clara percepcion de desarrollo o, por lo menos,

1 . . .

“Si usted quiere arreglar el futuro, comience arreglando el suyo. De cara a la guerra, la pobreza, el desempleo y la re-
cesion, las necesidades del mundo comercial son menos codicia y mas amor”, dice Tim Sanders, CEO de Yahoo! y uno
de los mentores del éxito comercial de la afamada lenceria “Victoria’s Secret”, quien demuestra en un breve pero “in-
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de mejora de las condiciones para el crecimiento (Bandura, 1977); y 2) el individuo debe creer que

es posible alcanzar ese estado. Esta relacion identifica cuatro grupos representados en la Figura 1.

Es comun observar que en las empresas, de todos los perfiles y tamafios, existen dificultades para
alentar actitudes emprendedoras en su capital humano cuando los intereses individuales de sus
miembros no coinciden con el interés corporativo. Los ejecutivos pueden reforzar su posicion o
pueden acrecentar su ingreso sirviendo a su statu quo a través de acciones a corto plazo y pronta-
mente mensurables como reducciones del costo recortando presupuestos o “desagregando” compo-
nentes necesarios en algunos procesos, aunque tales “logros” no contribuyan —o puedan danar— el

bienestar a largo plazo, incluso, de la compaiia.

Conciliar las metas corporativas (organizacionales) con los intereses individuales para provocar la
tendencia de sus individuos hacia comportamientos emprendedores no es una tarea facil para las
compaiiias que, en su propio eje donde encajan sus valores y su mision, no estd debidamente consi-

derado el valor de su capital humano y su conocimiento.

Primero debe existir una comprension de las maneras en que las mentalidades del Promotor y del
Administrador ejercen sus respectivas influencias, sistémicas y funcionales, en la organizacion. En
esta Ponencia intentamos facilitar esa comprension y presentar un modelo que permita analizar los
aspectos esenciales del ser emprendedor en las organizaciCﬁles de cualquier perfil y tamafo. Nues-
tro objetivo es ofrecer algunas sugerencias practicas para promover una alentadora cultura de ser
emprendedor, basaindonos en nuestras metodologias y contenidos desarrollados en la “Catedra Os-
car Wortman — Desarrollo de Vocaciones Emprendedoras” que hemos creado en la Universidad

Nacional de General San Martin (Buenos Aires, Argentina)®.

Figura 1
Percepcion de la Oportunidad Emprendedora

Deseo de un futuro
caracterizado por el
crecimiento o el

cambio
Si No
Autopercepcion y si )
confianza en el Emprendedor Gerente satisfecho
poder y habilidad
para lograr metas No Potencial emprendedor frustrado Funcionario burocratico consumado

tenso” articulo que e/ camino a la prosperidad se pavimenta con el compromiso con la generosidad (Sanders, 2002).
2 Péagina web: http://www.unsam.edu.ar/unsam/secyt/DVE2001



2. Proceso Emprendedor

Los miembros de cualquier tipo de organizacion (no tipicamente emprendedora) tienden suponer
que los efectos internos de las presiones externas (por ejemplo los cambios en el mercado) no estan
bajo su control y, consecuentemente, que su potencial emprendedor depende totalmente de factores
externos. Esta limitacion, en como se comprende el problema, impregna la conducta de toda la em-
presa, generando como resultado que las decisiones solo se toman en el mas alto nivel y se confia

mucho mas la estructura de las jerarquias que las capacidades funcionales.

En las decisiones organizacionales, Administradores (funcionarios) y Promotores (emprendedores)

proceden con un contenido (intencion) y orden muy diferente de preguntas, segun la Figura 2.

Figura 2
Modelos de aproximacion y enfoque mental administrador-promotor
Preguntas que hace el Administrador Respuestas que busca el Promotor
1) ¢Qué recursos yo controlo? 1) ¢Dodnde esté la oportunidad?

2) ;Qué estructura determina la relacion entre

nuestra organizacion y el mercado? 2) ¢Cémo yo capitalizo la oportunidad?

3) ¢Cdémo yo puedo minimizar el impacto de
los otros en mi habilidad para lograr los 3) ¢Cuales recursos yo necesito?
objetivos?

4) ;Como yo logro controlar los recursos que

s . . o
4) ;Cual es la oportunidad mas apropiada? necesito?

5) ¢Cual es la mejor estructura?

El impacto que producen tales estilos de comprension de la realidad, sobre el comportamiento que
se adopta, se pone claro cuando rastreamos el modelo del pensamiento dominante en la organiza-
cion.

Con el propésito de comprender, por su contraste, estas diferencias sistémicas y funcionales de am-
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bos extremos del comportamiento presentamos a continuacion un esquema (Figura 3) que iremos

explicando en los apartados sucesivos de esta Ponencia.



Figura 3
Cultura Emprendedora vs. Cultura Administrativa

<

Foco EMPRENDEDOR

Caracteristicas Presiones

Caracteristicas

Foco ADMINISTRATIVO

Presiones

Disminucién de las
oportunidades

Rapidos cambios
tecnologicos, del
consumo, los valores
sociales y las normas

A. Actua por la percepcion
. .. de una oportunidad
Orientacion

Estratégica

Actua por los recursos
que controla

Contratos establecidos

Los sistemas de medida
de actuacion

Los sistemas de
planificacién y control

O

B. Revolucionario, en el La orientacion de accién
Compromiso con corto plazo Las ventanas de decision
. estrechas

las Oportunidad g .
La aceptacién de riesgos
razonables

Pocos distritos
electorales de decision

Evolutivo, en el largo
plazo

El reconocimiento de
niveles de autorizacion

Negociar sobre el curso
estratégico

Reducir los riegos

Actuar en base de los
recursos existentes

C. Muchas fases, con la No es necesario predecir | Una sola fase, con el Reducir el riesgo
. exposicién minima en todos los recursos compromiso completo La compensacion del

E)c;n'lRZTun:slf)z CON  cada fase Falta control sobre el fuera la decision incentivo
ambiente Responsabilidad
Demandas sociales para jerarquica gerencial
utilizar apropiadamente Importancia del sistema
los recursos de presupuesto
Competencia extranjera Sistemas de
Demandas de eficacia en planificacién formales
la utilizacién de recursos

D. Arrendamiento o Aumenta especializacion | Propiedad o empleo de ~ Poder, satus, y prestigio

del recurso
La larga vida util del

subcontratacién de

Control de los recursos requeridos

recursos requeridos

financiero
Controlar la actividad

Recursos recurso comparada con Control de la eficacia
su necesidad La resistencia y el costo
Riesgo de obsolescencia del cambio
Riesgo inherente en la Las estructuras
oportunidad identificada tradicionales de la
Inflexibilidad de industria
compromiso permanente
€ON recursos costosos

E. Redes informales La coordinacion es mas | La jerarquia Necesita clara definicion

multiples importante que la
propiedad de los

recursos
Desafia a la jerarquia

El deseo de empleado
por la independencia

Estructura de
Direccion

de la autoridad y la
responsabilidad

Cultura organica
Premia los sistemas

Teoria clasica de
direccion

Fuente: adaptado de H. Stevenson, I. Grousbeck y M. Roberts: “New Business Ventures and The Entrepreneur” (1989)

2.1 ;Donde esta la oportunidad?

Naturalmente, el primer paso es identificar la oportunidad que trae consigo un factor externo (como
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el mercado) vinculada con un factor interno (como un recurso) y la orientacion del segundo hacia el
primero. El tipo Promotor constantemente se armoniza con los cambios medioambientales que pue-
den hacer pensar en una oportunidad como algo favorable que amerita ser aprovechada, mientras
que el tipo Administrador quiere conservar los recursos y reacciona defensivamente a las posibles

amenazas que podrian desgastarlos (Ver Figura 3, parte A).

Los emprendedores no son simplemente “oportunos”; sobre todo, son creativos e innovadores. El
emprendedor no pretende, necesariamente, romper con todo lo que existe; quizas solo procure una
nueva combinacioén de viejas ideas para generar una nueva aplicacion con ellas. Muchas noveles
empresas de la industria informadtica, por ejemplo, estan alterando muy ligeramente la tecnologia

. . . 3
existente para acomodarla a los segmentos del mercado recientemente percibidos’.

La historia reciente del fulgor y ocaso de “grandes corporaciones World-Class” demuestra que ob-
sesionarse con absolutismo en el poder de los recursos y conocimientos adquiridos las torné incapa-
ces de percibir los cambios medioambientales importantes. Estas compaifiias convirtieron a sus

oportunidades en «problemasy por el miedo a que el cambio les resultara una fuerza perdedora.

Por el otro lado, para las empresas que se aproximan a un esquema mental Promotor las presiones
externas actuan como un factor de fortalecimiento interno y estimulan el reconocimiento de las
oportunidades. Estas presiones incluyen i) a los rapidos cambios tecnologicos que abren nuevas
puertas y cierra otras, ii) el comportamiento de los consumidores cada vez “mas infieles”, iii)los
valores sociales que definen renovados estilos o costumbres de vida y iv) las normas reguladoras

que afectan las reglas del mercado.

Debe reconocerse que estar atento y aprovechar oportunidades, asi como ser un innovador, conlleva
costos que suelen, paraddjicamente, alentar a los ejecutivos a resistirse a los cambios. La mayoria
tienden a aceptar la rutina y las situaciones predecibles. Esto no se debe a la pereza o la falta de
criterio para aventurarse a desafios nuevos; mas bien, sobre todo en los paises latinoamericanos,
simplemente se inclinan mas al extremo administrativo del espectro del comportamiento que al ex-
tremo emprendedor porque no disponen los recursos financieros y tecnologicos suficientes para en-
carar el aprovechamiento de muchas oportunidades que se les presenta. Hay muchos factores que
explican esto. En general, el contexto externo de las empresas latinoamericanas deben “transar” con

altisimos grados de incertidumbre por la inestabilidad politica y de las reglas econdmicas en juego.

? (;Quién quiere mi viejo mouse a bolilla?... jacabo de comprarme uno 6ptico!... para darle el mismo uso...)
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2.2 ;Cémo yo capitalizo la oportunidad?

La habilidad para identificar circunstancias favorables es importante pero no es bastante para califi-
car a una persona como un emprendedor; porque “para cuando se ha investigado a fondo una opor-

tunidad, puede ser que ya no exista” (Bhidé, 1999).

Muchos pensadores innovadores nunca consiguen llevar sus ideas a la practica. Los Promotores, sin
embargo, se mueven rapidamente mas alla de la identificacion de una oportunidad hacia su persecu-
cion para aprovecharla y concretarla en la accion (atin cuando quede para algin investigador, que lo
desee hacer, saber como y por qué esas “acciones” resultaran o no exitosas). Los “seres emprende-
dores” son como los vendedores ambulantes de paraguas que ponen su “mesita” inesperadamente

en la esquina de cualquier calle céntrica de su ciudad cuando apenas retumban los primeros truenos.

Para el Administrador, el compromiso de poner una nueva idea en accion es tiempo que consume y,
de hecho, de larga duracion. Los Administradores se mueven tan despacio que parecen estar real-
mente como detenidos; atin cuando establezcan en si el compromiso de poner en marcha un impulso
innovador, son demasiado lentos para mudar su «tenacidad para la defensa» hacia la tenacidad

agresiva orientada al logro de algo que los inspira pero que difiere del statu quo.

Los emprendedores tienen la reputacion de los agiles jugadores para ganar entrando y saliendo rapi-
damente de situaciones riesgosas; pero quisiera que quede muy en claro que moverse con rapidez
no garantiza el éxito. Es necesario que los emprendedores puedan reconocer los beneficios y los
riesgos implicitos en las oportunidades que perciben y piensan capitalizar; solo es posible mediante
la construccion y anadlisis de prototipos que reproduzcan en una razonable pequefia escala como
funciona lo que van a hacer, cuanto cuesta producirlo, qué ventajas ofrece y el “;por qué?” de cada

una de estas cuestiones.

“A juzgar por todas las habladurias que circulan en torno a los planes de negocio, podria llegar a
pensarse que lo Gnico que se interpone entre un posible emprendedor y un éxito espectacular son
brillantes graficos a cinco colores, una serie de hojas de calculo muy meticulosas y una década de

previsiones financieras desglosadas mes a mes” (Sahlman, 1998).

Cuando alguien se siente impulsado a ser emprendedor, pero no tiene los recursos ni la experiencia
de las “corporaciones world-class”, la proyeccion comercial y financiera mayor a 18 meses detalla-
da mensualmente, es, cuando menos, un acto de imaginacion; porque las nuevas empresas se en-

frentan a muchos factores desconocidos que impiden pronosticar de antemano los ingresos y, mu-
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cho menos, los beneficios.

Siendo el concepto mas difundido que el Plan Negocio es como un mapa de un area a recorrer, en
verdad hay que comenzar reconociendo que se trata de un camino futuro por un terreno desconoci-
do. Nosotros procuramos entrenar y alentar a los participantes de nuestros programas de formacion
de emprendedores con esta vision: “El nuevo concepto del plan de negocio es el de una pelicula
acerca del futuro. Es decir, explican las tres variables importantes de la nueva organizacion: la gen-
te, la oportunidad y el contexto como objetivos moviles (no concebidos estaticamente, sino como
una relacion de factores que van modificandose en el proceso de ser una nueva empresa a una em-
presa en marcha. En lugar de predecir el futuro, se trata de describir el tipo y clase de ries-
go/beneficio (incluyendo las inversiones y costos de operaciones iniciales) que se estd asumiendo

en la empresa por crearse” (Block et al, 1985).

Quienes, exitosamente, adoptan riesgos procurando probar una oportunidad que detectan suelen ser
personas que confian en que los recursos que les podrian faltar en el inicio los lograran en el mismo
esfuerzo de llevar sus ideas a la practica. Stevenson (1985) trazd un analisis demostrativo de este
comportamiento Promotor al referirse al equipo de disefiadores de CAD/CAM que ha sabido orien-
tarse libremente al desarrollo de un sistema informatico que requeria unidades de disco que atiin no
estaban totalmente disefiados. Basandose en su conocimiento de la industria, los disefiadores se
sentian seguros sobre los avances en la construccion de nuevas unidades de almacenamiento digital
y, consecuentemente, lograron ofrecer los “productos correctos” al mercado tomando clara ventaja

sobre lo que pudieron hacerlo hecho sus competidores que esperaron que el recurso apareciera.

Para la época en que el CAD/CAM estaba siendo desarrollado, todavia era caracteristico que las
personas y organizaciones en el extremo Administrador de la conducta eran reacios a la adopcion de
sistemas informaticos para su gestion (aun de sus cuestiones mas cotidianas); resistian la adopcion
de tecnologia digital para volcar y almacenar su conocimiento en soportes electromecénicos por

desconfianza al cambio. CAD/CAM, también se adelantd a esta resistencia ambiental.

Stevenson concluye que el lapso de tiempo con que las presiones empujan a las compaiiias hacia el
extremo Promotor o hacia el extremo Administrador del espectro su comportamiento es una mezcla
compleja de factores personales de sus integrantes, factores organizacionales y fuerzas medioam-

bientales que aprecian en Figura 3, parte B.

Las organizaciones y personas mas orientadas al extremo Administrador suelen responder a sus



“preguntas de aproximacién” tomando mucha cautela antes de comprometerse con las nuevas
oportunidades. Los “Administradores” deben negociar con otros intereses en juego (muchas veces
colegas o superiores) cudl estrategia deben componer y asumir para lograr las aprobaciones necesa-
rias antes de actuar desde la idea hasta su puesta en marcha. Este proceso, en el mejor de los casos,
solo produce lentas evoluciones pero no les permite tomar ventajas revolucionarias (en términos de
“buen impacto”) con sus iniciativas. Tal como suele aclarar nuestro colega Eduardo Kastika (Uni-
versidad de Palermo, Buenos Aires): “lo perfecto es enemigo de lo posible”. Generalmente la
mentalidad Administrativa sélo perciben la necesidad de cambiar y transformarse en un ser em-

prendedor como el resultado de un fracaso en sus procesos de planificacion.

Otra vez, la vertiginosa historia del desarrollo tecnoldgico de las ultimas dos décadas nos sirve para
aprender algo. Piense, ¢estaria usted utilizando este medio digital para acceder a esta Ponencia (es-
peranzadamente: para discutirmela en “tiempo real”) si, un dia en el pasado, los americanos no se

hubieran inquietado por el avance de la industria electronica japonesa?

Los japoneses no se dedicaron a otra cosa que afinar sus sistemas de aprendizaje y la primer leccion
que aprendieron es que el cambio es inevitable y la clave exitosa es su capacidad para orientarse al
mercado. Los japoneses comprendieron el mensaje del General Patton “si te quedas mucho tiempo
en el camino estudiando el mapa, seguramente seras atropellado por un blindado enemigo”. Ellos
no se limitaron a “analizar eternamente” como reducir el riesgo, sino que se abocaron de una mane-
ra muy practica a tratar con él; aprendieron, también, que los comportamientos “Administrativos”

retardan la accidn por procesos demasiado “burocratizados” de decision.

Las organizaciones y las personas del extremo “Promotor” procuran evitar largos estadios de deli-
beracion procurando satisfacciones o aprobaciones para sus iniciativas porque saben que esas ruti-
nas del procedimiento clasico de dirigir (no de conducir) retardan, costosa e innecesariamente, el
proceso innovador. El modelo Promotor para capitalizar las oportunidades se basa en el logro de
acuerdos “rapidos” sobre el compromiso creador y huir de la sofocante burocracia que “autorice” a

la creatividad.
2.3 ;Cuales recursos yo necesito?

“Para la mayoria de los posibles emprendedores, el mayor reto no consiste en recaudar dinero sino
en tener el ingenio y el empuje para arreglarse sin él. A tal efecto, resultara muy ttil saber lo que es

necesario para poner un negocio en marcha, y por qué es probable que esté en conflicto con lo que
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quieren los inversores de riesgo y los bancos” (Block et al, 1985).

Los recursos que ofrecen algunas agencias gubernamentales, ONGs que promueven el desarrollo
emprendedor y/o algunos programas de padrinazgo que ofrecen algunas grandes corporaciones a
“jovenes innovadores” suelen alentar a algunas personas a suponer que es ese el “sujetador” necesa-

rio para no “torcerse un tobillo” transitando por el “Puente Oportunidad”.

En nuestra propia observacion sobre varios cientos de casos emprendedores («propios» y relatados
en la literatura especializada) hemos aprendido algo de mucho valor para el “ser emprendedor”: es
mas importante el compromiso con el propio impulso innovador que con cualquier otra ayuda que
provenga desde afuera (lo que no resta predominancia a nuestra advertencia sobre que son necesa-
rias condiciones objetivas del entorno para que un emprendedor irrumpa desde su idea al campo de

los hechos).

Casos emblematicos como Apple, Microsoft o Yahoo! demuestran que aiin en un sector tan dindmi-
co como la informatica (quizéas el mas “inestable” por su propia compleja naturaleza) han logrado
sus “goles” mas trascendentales cuando ofrecian lo que los cientificos del Desarrollo Organizacio-

nal llaman: integracion vertical pequenia (Bhidé¢, 2000).

Si usted piensa en los volimenes y mercados en los que participan corporaciones como Mitsubishi,
McDonalds o la textil Beneton y analiza pormenorizadamente las superficies que ocupan y activos
fisicos y humanos que dependen directamente de su patrimonio comprendera que no es necesario
una cantidad ilimitada de recursos para que una buena idea resulte en un buen emprendimiento (por

lo menos, por el mero hecho que no se dispone de todos los recursos para ponerse en marcha).

El ser emprendedor cubre con uso imaginativo de lo que dispone para hacerse de lo escaso. Por un
rato piense en la cantidad de periféricos que estan rodeando al ordenador que est4 utilizando en este
momento que ni siquiera fueron imaginados por quienes construyeron el primer ordenador personal
y que seguramente no hubieran lanzado si hubieran considerado la complejidad implicita en todo lo
que se requiere para fabricar y comercializar un CD, un scanner o un protector de pantalla. Ahora,
considere el software... y la caja tan bonita donde vino envuelto... y la etiqueta de cdédigo de barras
que utilizaron para cobrarle ese producto y llevar control de existencias en la tienda que lo compro.
(Ha considerado el pegamento que tiene la etiqueta de codigo de barras y el lector del codigo de ba-

rras que utilizaron para cobrarle su compra?

Los recursos del “ser emprendedor” puesto en marcha tienen dos aspectos muy elementales: a) los
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que se disponen y b) los que faltan ©. En el medio, solo cabe considerar que “hacerlo posible” es

una habilidosa forma de aprovechar intensivamente: “lo que hay”.

“Los emprendedores exitosos buscan mesetas de éxito donde ellos pueden consolidar sus ganancias

antes de intentar adquirir el control sobre recursos adicionales necesarios” (Stevenson et al, 1989)

g

“Consolidar sus ganancias” antes de ir “por mas”, consiste en nivelar los recursos disponibles con la
totalidad de la dotacion necesaria que exige seguir una oportunidad detectada. La tension prevalece
entre la suficiencia de compromiso emprendedor y el beneficio potencial de “serlo” aiin «cuando
falten cosas» (por ejemplo, subcontratando o asociando). Ocuparse de esta tension es parte del desa-

fio de la excitacion del ser emprendedor. (Ver Figura 3, parte C).

Dar pasos mas grandes de lo que permite la costura... rompe los pantalones, como ocurre cuando un
proyecto requiere recursos (incluyendo instalaciones, dinero e idoneidad) que no se tienen. Muchos
emprendimientos fallidos no fracasan por cuestiones “de mercado” sino por el error de célculo fi-
nanciero sobre la posibilidad real de sus inversores frente a un imprevisto. Esta falla esta entre las
primeras tres causas de la mortandad empresarial y es frecuente incluso en empresas con gran expe-
riencia... pero con poca imaginacion como para que si no se pueden “estirar” los fondos, se puede
“contraer” el presupuesto desagregando partes del proyecto hasta consolidar las ganancias que per-

mitan avanzar hasta un nivel més elevado de ejecucion.

Algunas grandes compaifiias parecen creer que podran hacerse exitosamente cargo de todas las
oportunidades que se les presentan con los recursos que ya disponen. La compra espectacular de
Aerolineas Argentinas por parte de Iberia, en el negocio del transporte aéreo, y su humillante retira-
da subsiguiente es s6lo un caso entre los cientos que se han difundido (ni sospechamos los “errores

de céalculo” que aun, en absoluto silencio, pagan varios otros).

En el extremo Administrativo del comportamiento, la tendencia es s6lo tomar decisiones de ejecu-
cioén cuando hay seguridad de poseer los recursos totales. Una vez puesto en marcha un proyecto,
las demandas de recursos adicionales ponen a los Administrativos como “en un pantano de analisis”
y “retrasos burocraticos”; el pretender evitar tales problemas hace imposible que se establezca nin-

gun tipo de compromiso con la innovacion.

En realidad, la cuestion atinente a los recursos necesarios es mucho mas sencillo de lo aparenta.
(Qué le sugiere el término “incremental”? Averigiielo si no comprende el significado porque esa es

la clave por las que organizaciones y personas “Promotoras” logran verdadero poder de realizacion:



van “complicando” su lista de recursos necesarios a medida que se va “complicando” su emprendi-
miento, nunca avanzan antes de nivelar “ingeniosamente” (que no es “temerariamente”) lo disponi-

ble con lo necesario para dar el siguiente paso.
2.4 ;Coémo yo logro controlar los recursos que necesito?

. Se ha preguntado alguna vez por qué el coyote nunca puede cazar al co-
rrecaminos? Porque el correcaminos controla la situacion; ademas —qui-

z4s también por otros motivos que desconocemos— el coyote no sabe lo

que si conoce el correcaminos: las trampas tienen patas cortas... Toda la
estrategia del coyote consiste en aprovechar recursos (tramposos) que no estan bajo su control; y
por obvio que parezca, vale la pena aclararlo: para conseguir cualquier clase de objetivo tienen que

controlarse los recursos empleados.

Obviaremos aqui la discusion sobre cudl orientacion emprendedora tiene cada uno de estos perso-
najes’. El coyote se aferra al objetivo de cazar al correcaminos (hasta un limite obsesivo), pero
asume riesgos descontrolados que culminan no so6lo frustrando su expectativa sino, mucho mas
“dramaticamente”, su propia seguridad. El correcaminos hace su vida. Si esa forma de vivirla lo
lleva por el sendero en el cual el coyote le ha puesto una trampa encuentra la manera de no sucum-
bir en las fauces de su enemigo. Controlar y evitar las trampas del coyote ya parece un divertimento

para el correcaminos y es, en definitiva, lo que termina divirtiendo al espectador.

Usted, ;ha considerado que si el coyote se detuviera a reflexionar en las implicancias de los méto-
dos y elementos que utiliza seria altamente posible que encuentre una estrategia apropiada para lo-
grar cazar al correcaminos?. Aunque la naturaleza de los coyotes es cazar correcaminos, el de la
historieta nunca podra lograrlo porque parte del supuesto equivocado: no tiene control ni sobre la
“caida libre de grandes rocas en profundos acantilados” ni se ha dado cuenta que la naturaleza de

éste correcaminos es evitar las trampas que le pone ©.

No obstante, un dia el correcaminos puede sucumbir en las garras del coyote porque el coyote des-
cubre la estrategia de largo plazo que le dard mejores resultados: establecer todas las alternativas,
evaluar todas las posibles consecuencias y decidir ejecutar la estrategia que conlleve menor riesgo

personal con mayor probabilidad de éxito. En definitiva, para que el coyote atrape al correcaminos,

* Aunque en uno de los 14 talleres que forman parte de la metodologia didactica de la Catedra Oscar Wortman — Desa-
rrollo de Vocaciones Emprendedoras™ (http://www.unsam.edu.ar/unsam/secyt/DVE2001) es precisamente que los
alumnos identifiquen rasgos emprendedores en el comportamiento del Coyote y del Correcaminos.
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necesita controlar los recursos con los quiere cazarlo.

Dos factores importantes son 7) la habilidad para reconocer los recursos minimos indispensables, y
ii) la perspicacia para reducir sus costos aprovechando utilizar recursos externos que puedan, por
ejemplo, subcontratarse delegando de esa manera las preocupaciones por el mantenimiento y costos

de amortizacion de aquello que no es un insumo permanentemente necesario.

Podria suceder que si el emprendimiento consiste en la fabricacion de indumentaria, el emprendedor
perciba que los costos de confeccion de sus productos resultan con una ecuacion mas razonable-
mente ventajosa si terceriza los procesos de corte y costura en talleres externos especializados (no

requiere maquinarias, personal a cargo y todos los riesgos financieros implicitos en €so).

El comportamiento del extremo Promotor piensa que todo lo que en realidad necesita es la habilidad
para utilizar los recursos; en tanto que el comportamiento del extremo Administrador piensa que

solo se pueden controlar adecuadamente los recursos que tiene bajo su propiedad y control directo.

El ser emprendedor aprende a utilizar muy bien los recursos que poseen otras personas; aun consi-
derando que en un nivel del desarrollo de su emprendimiento opte, en el futuro, incorporar interna-
mente esos recursos que, en principio, subcontrata a terceros. Por ejemplo: al alcanzar un cierto ni-
vel de volumen de ventas, el fabricante de indumentaria decide que no puede seguir arriesgando que
un proceso importante de la confeccion de sus productos sea realizado por un proveedor externo.

(Ver Figura 3, parte D).

En contextos dinamicos con vertiginosos cambios tecnoldgicos y en los habitos de consumo es fre-
cuente que los emprendedores consideren que el control del recurso no esta limitado por su pose-
sion fisica por tres razones basicas: 1) la especializacion, hace menos riesgoso y mas econdmico
utilizar recursos externos para determinados procesos de la fabricacion de un producto o la presta-
cioén de un servicio (por ejemplo el cromado de piezas metalicas); 2) el riesgo de obsolescencia,
precisamente derivado de tecnologias de alto costo de instalacién y mantenimiento o de actualiza-
cion periddica (por ejemplo el webhosting para una tienda virtual); y 3) mayor flexibilidad, procu-
rando reducir los costos de la puesta en marcha o para optimizar estrategias (por ejemplo, la con-

tratacion de servicios de logistica para el almacenamiento y distribucion de mercaderias).

Las organizaciones y personas cercanas al extremo “Administrador”, aferrados a un sentido de la je-
rarquia, suelen acentuar su poder y su prestigio basandose en Igjpropiedad de sus recursos. Para la

cultura de muchas corporaciones, la magnitud de la propiedad sobre los recursos y el mando directo



que pueden ejercer sobre su funcionamiento determina su grado de poder y resulta ser una fuente
importante para su autoconfianza (e incluso tiene impacto en la autoestima que generan entre sus
miembros); las principales razones de esta forma de pensar son: 1) la eficacia, asegurada por un es-
tricto seguimiento de la ejecucion de lo que el recurso debe hacer; 2) la estabilidad, suponiendo que
la eficacia gerencial aislard al recurso de las turbulencias externas, ademas de que la propiedad tam-
bién crea familiaridad suficiente como para que la cadena de recursos que interviene en cada proce-
so identifique el orden que estabiliza al conjunto del sistema a través del tiempo; y 3) los usos y
costumbres, que sugieren que la posesion del recurso previene el riesgo competitivo que, en caso de

no tenerlo dominado, pase a oponerse o dificulte el flujo establecido de tiempos y presupuestos.
2.5 ;Cual es la mejor estructura?

El 71% de los emprendedores (Bhid¢, 1999) han irrumpido como tales a partir de una idea inspirada
en un trabajo en relacion de dependencia desempefiado con anterioridad a la creacion de su propio
negocio; la mayoria de ellos porque se sintieron sofocados por una estructura organizacional estran-
gulada por la burocracia. Generalmente, resultan ser individuos que se han sentido agobiados o mal
tratados, o desconsiderados por esfuerzos realizados procurando incentivar a colegas y superiores
para que les aceptaran alguna iniciativa innovadora para un producto, una nueva linea de negocios o
la exploracion de un nuevo mercado. En el fondo, el ser emprendedor anhela la libertad inherente

en una estructura pequena y flexible.

Existen notables diferencias en la forma de organizar los negocios entre el comportamiento Pro-
motor y la mentalidad del Administrador. El “ser emprendedor” tiende a involucrase directamente
con los actores, asumiendo compromisos personales para que las tareas sean realizadas en tiempo y
en forma, procurando sostener un alto indice de eficacia y eficiencia (McClelland, 1953, 1961,

1992).

Por otra parte, el Administrador establece y mantiene relaciones de una manera mas formal: se con-
fieren derechos, responsabilidades y autoridad en diferentes personas y segmentos de una organiza-
cion y ha aprendido que para actuar no es necesario el contacto con aquellos que son afectados por

sus decisiones.

Ademas de la forma como se establéken y mantienen las relaciones interpersonales, las diferencias
sobre el tipo de estructura “promotora” o “administrativa” se verifica en la relacién que se estable-

ce con los recursos. El “ser emprendedor” fomenta y participa activamente en redes informales in-



ternas y externas a su propia organizacion, donde la informacion fluye libremente, procurando ayu-
dar a coordinar las actividades de cada uno; en tanto que la mentalidad administrativa, naturalmen-
te, sostiene la organizacion jerarquica establecida entre los recursos. Pero esta comprobado (por lo
menos desde mediados de los afios ’60) que la jerarquia no so6lo inhibe la bisqueda de oportunida-
des, sino que también afecta a la calidad de la comunicacion y perjudica las capacidades de deci-

sion. (Ver Figura 3, parte E).

Dice David Garvin, ganador del Premio Baldridge de la Calidad, que: "los empleados deben sentir
que los beneficios de la experimentacion exceden el costo; de otra manera no participaran. Esto
crea un desafio dificil para los gerentes, quienes quedan atrapados entre dos peligrosos extremos.
Deben mantener responsabilidad y control sobre las experimentaciones sin sofocar la creatividad,

: 5
penalizando con exceso las fallas que comentan los empleados™

Lamentablemente, hay quienes podrian confundir que las organizaciones abiertas que fundan los
emprendedores podria ser debido a su incapacidad para gerenciar estructuras formales donde los
sistemas puedan ser organicamente controlados (Semler, 1995). La creencia popular es esteriotipar
al emprendedor como un ser egocéntrico y desorganizado; esta misma creencia asume que los ge-
rentes pueden ser individuos muy poco espontaneos o innovadores, pero pueden resultar ser buenos
haciendo su trabajo. En la realidad, el ser emprendedor no es, necesariamente, un peor gerente que
el perfil de pensamiento Administrador pero adoptan comportamientos absolutamente diferentes pa-
ra conseguir lo que se proponen, siendo que estas diferencias estan generadas en las siguientes pre-

siones:

e Necesidad de coordinar recursos que no se controlan. Los emprendedores deben motivar,
conducir y coordinar los recursos € insumos provistos por proveedores externos y se deben
asegurar que tanto los recursos humanos como los insumos de los otros tengan disponibili-

dad y accesibilidad cuando son especificamente requeridos (Miner, 1980)

e Necesidad de flexibilidad. En un contexto dindmico, la informacion y el conocimiento que
se esta generando afuera de la propia organizacion resulta ser un recurso vital; los canales
formales o jerarquicos de la informacion no garantizan que se logre acceder al conoci-
miento estratégico para tomar decisiones y entonces la estructura informal no representa

una “incapacidad”, sino que por el contrario, refleja una ductil habilidad de conduccion.

> Citado en "Si en tu campo sélo crecen aceitunas, pero deseas trigo” (Dehter, 2000)



e Deseo de los empleados por la independencia. Los climas organizacionales con autoridad
jerarquica relajada no conducen al caos sino que, por el contrario, brindan oportunidad de
expresion que, en la mayoria de los casos, terminan aportando significativo valor capital y

humano a la organizacion para el beneficio corporativo e individual (Semler, 1993).

Seglin la teoria clasica de la direccion, una estructura formal de jerarquias bien definidas, asegura la
atencion al seguimiento de los planes y un correcto desempefio funcional de cada segmento, a la vez
que permite un estricto control de las actividades y sus responsables. Entre las presiones que acer-

can a la organizacion y las personas hacia el perfil Administrador se destaca:

e La creciente complejidad de las tareas. Debido a que planificar, dirigir, comunicar y con-
trolar las funciones se vuelven cada vez mas complejas por la velocidad del cambio exter-

. . . 6 . , . ,
no: se resiste con eficiencia’ y la autoridad resulta ser cada vez mas necesaria y queda mas

involucrada.

e La cultura organica estratificada. En tanto la actitud corporativa dominante es el apego a

la rutina y el orden, una estructura mas formal resulta ser mas atractiva y tranquilizante.

e Los sistemas del premio basados en el Respeto al Mando. Las politicas de gestion de re-

cursos humanos aprendidos refuerzan la formalidad y justifican .

3. Tres Instancias para Fomentar la Cultura y el Comportamiento Emprendedor

La actividad emprendedora es: "La gestion del cambio
radical y discontinuo, o renovacion estratégica, sin
importar si esta renovacion estratégica ocurre aden-
tro o afuera de organizaciones existentes, y sin im-

portar si esta renovacion da lugar, o no, a la creacion

de una nueva entidad de negocio” (Kundel, 1991).

— Muchachos, si estamos tan ocupados y tenemos
tantos problemas... ;por qué dedicarnos a algo tan
esotérico como el “ser emprendedor”?

A esta altura debe estar en claro que el “ser empren-
dedor” es un rasgo de comportamiento que puede o no
verificarse en ciertos tipos de individuos y organizaciones. Obviamente, este perfil es mas frecuente

observarlo en las empresas mas pequefas y nuevas y en las personas de edad mediana que en per-

% En el IT Congreso, quizas, hablaremos sobre la eficacia



sonas mayores o en organizaciones mas grandes y antiguas; quizas porque la tipica actitud “juvenil”
es ser muy sensible a las condiciones que pueden favorecer su desarrollo. Lo que no quita que per-
sonas mayores y organizaciones “adultas” puedan tornarse emprendedoras si algo les provoca su

capacidad de reaccionar diferente a la inercia de su historia.

Si los rasgos del “ser emprendedor” son inherentes a ciertos sujetos (individuos u organizaciones) o
se forman a través del tiempo (“se nace” versus “se hace”) es una discusion que dificilmente tenga
solucion porque hay tantas explicaciones posibles como «emprendedores» y «emprendedores frus-

trados» existen desde que la humanidad registra sus hechos.

,Son los emprendedores, el producto de algun proceso de generacidon espontanea regido por alguna
ley genética, o son el resultado de algunas condiciones ambientales socioculturales, econémicas,
comerciales y tecnoldgicas que les crea necesidades y motivaciones para satisfacerlas por su cuenta
y riesgo, o pueden ser el resultado de un proceso de aprendizaje metoddico de aptitudes y actitudes
que focalice su voluntad de poder lograr lo que desean controlando deliberadamente ese proceso de

conquistas?

En definitiva, vale el criterio de Samuel Butler para responder la cuestion /qué fue primero, el hue-
vo o la gallina?. “La gallina —entiende Butler— no es mas que un huevo ocupado en hacer otro

huevo”.

En esta discusion estan las claves para identificar las bases de los programas de formacion, anima-
cion y/o fortalecimiento del ser emprendedor. Porque de la eficacia de esos programas (publicos y/o
privados) depende, desde muchos puntos de vista, la calidad de vida de las comunidades, las regio-

nes, los paises y, en definitiva, del conjunto de “la gran aldea”.

Aun cuando sea obvio, cabe remarcar que los resultados de cualquier tipo de proceso suelen ser una
intricada combinacion de muchos factores internos y externos pertinentes a esos procesos. Es decir,
el éxito de cualquier programa de capacitacion y asistencia técnica para emprendedores dependera
tanto de sus propias metodologias y contenidos asi como de las competencias personales de cada
emprendedor en cuestion. Podriamos avanzar sobre la condicion mas basica: para formar empren-

dedores, hacen falta los talentos que quieran serlo.

Para muchas personas, el suefio de ser “el jefe” y ser “financieramente autosuficiente” opera como
un estimulo suficiente para estar atento y perseguir a una oportunidad. La ansiedad, por lograr eso

que desea, le inspira el compromiso con sus esfuerzos e incurrir en sacrificios personales para con-



seguir y controlar los recursos que le permita concretarlo (McClelland 1961; Miner, 1980; Bhidé¢,
2000). En este sentido, el ser emprendedor rehuye de comportamientos burocraticos; la incomodi-
dad de la insatisfaccion produce disconformidad que se transforma en un impulso proactivo para

que cosas buenas comiencen a suceder en su vida.
3.1 El Estado

Al analizar el “estado del arte” del emprendedorismo en paises como Brasil y Chile eEl un extremo y
a la Argentina en el otro (considerando como referencia a los Estados Unidos o el Norte de Italia) es
muy simple comprender que la Sociedad (en términos de El Estado) puede hacer mucho para esti-

mular o inhibir el desarrollo del “ser emprendedor”.

Las politicas gubernamentales son determinantes fundamentales para crear oportunidades. Nos es-
tamos refiriendo a decisiones promocionales tales como ventajas impositivas (reduccion de tasas
y/o eliminacién de impuestos para nuevos emprendimientos) y la desregulacion de reglas de merca-
do rigidas para alentar el surgimiento de nuevos esfuerzos emprendedores en sectores industriales

estratégicos para el desarrollo regional y nacional.

El apoyo financiero y politico a los organismos de investigacion cientifica y tecnoldgica, fortale-
ciendo sus capacidades para crear conocimiento y transferirlos al mundo empresarial establece una
base indiscutible sobre la que se construyen las oportunidades. Concomitantemente, los sistemas de
incubacion de empresas (viveros, incubadoras y parques tecnologicos) permiten proteger el espiritu
innovador mas “aventurero” en sus intentos de traspasar la frontera en procura de crear con mayo-

res niveles de sofisticacion tecnoldgica y mas allg aun...

En realidad el Estado, a través de sus agencias y reparticiones vinculadas con la produccion y la
educacion, no puede limitarse a acciones promocionales econdmicas o la disposicion de leyes que
favorezcan la actividad emprendedora porque esto serd insuficiente o no provocara el efecto desea-
do sino se constituye en el principal agente de “animacion” de la cultura emprendedora. Esto es,
animar en términos de “empujar” o “traccionar” (segun corresponda en cada caso) a los actores pu-
blicos y privados —que por su experiencia y especializacion dispongan los recursos— para que los
seres emprendedores encuentren suelos propicios para el cultivo de sus ideas e iniciativas; por

ejemplo: auspiciando eventos donde los actores se encuentren, se vinculen e interactien.

Si esta pensando en que animacion esta expresado aqui como se denominaria a esos “maestros de

ceremonias” que se ocupan de atender y motivar a los invitados en una fiesta infantil... bueno, esa



es exactamente la idea que pretendemos difundir del Estado como “animador de la cultura empren-

dedora”..
3.2 Las Instituciones Publicas y Privadas de Educacion Superior

Las universidades y las instituciones de educacion superior, deben comprender que el mundo no
quedo en posicion favorable para seguir “produciendo” técnicos que finalmente no podran ser ab-
sorbidos por un mercado laboral en franco retroceso (por la tecnificacion y otras cuestiones socio-

politicas) y con muy pocas chances de crecer si antes no crece el nimero de empresas sustentables.

Asi como se dedican esfuerzos a la formacion de expertos en direccion y para diferentes areas de la
gestion tecnologica y comercial, las instituciones de educacion superior (publicas y privadas) debie-
ran comenzar a generar programas integrales de formacion y asistencia técnica por los cuales se en-
riquezca la vocacion profesional de sus estudiantes con vocacion emprendedora y que los inspire a

aproximarse al extremo “Promotor” del comportamiento individual y corporativo.

En este sentido, deseamos exponer nuestra propia experiencia para crear y mejorar nuestra meto-
dologia didactica y contenidos pedagdgicos (expuestos por separado en otra ponencia en este “I
Congreso Mundial de Jovenes Empresarios y Pymes”, organizado por la Asociacion de Jovenes
Empresarios de Zaragoza): los cursos de emprendedorismo, no se deben limitar a dotar a los jove-
nes estudiantes de algunas nociones de gestion administrativa, marketing y algo de “autoayuda”, si-
no que deben orientarse a la armonizacion entre los intereses y vocaciones individuales de los parti-
cipantes con formas eficaces de seguir oportunidades, aprovechar recursos disponibles y que las
ideas resulten ser compatibles con los intereses de sus respectivas comunidades (ideas significativas

para el emprendedor y para su mercado).
3.3 Las Empresas

, . . . . 7 .
En el ambito de las empresas existentes hay que promover el intraemprendedorismo’, que no se li-
mita a una sencilla ruptura de los esquemas jerarquicos o la promocidon que culmina expulsando a

sus empleados hacia la fundacion de sus propios negocios individuales.

Mientras que las agencias gubernamentales y las instituciones educativas pueden crear condiciones
favorables para el surgimiento del ser emprendedor, depende de las empresas —también de las aso-
ciaciones gremiales empresarias y profesionales— crear las condiciones que permitan florecer el

comportamiento y la cultura emprendedora.



El intrapreneurship, que puede traducirse como el "emprendedorismo dentro de la corporacion”,
debe ser comprendido como un sistema para generar innovacién dentro de esa organizacion. El
"Intrapreneur introduce y produce nuevos productos, procesos y servicios, que alternadamente

permiten a la compaiiia en su totalidad crecer y beneficiarse" (Pinchot, 1989, 1998).

El concepto intrapreneur esta firmemente ligado al de turnaround (en el sentido de "dar la vuelta" o
"girar" en la marcha de un curso predeterminado) (Pinchot et al, 1999). El intrapreneur es un inspi-
rador y un piloto del turnaround. Suele ser, en definitiva, quien puede tomar una idea innovadora y
provocar el giro apropiado para transformarla en una provechosa realidad ... En general, muchas or-
ganizaciones suelen ser muy habilidosas para crear ideas pero son muy torpes para desarrollarlas

comercialmente.

“Quizés, en esta perspectiva la cuestion del intraemprendedorismo resulte ser una clave de éxito
fundamental y un aspecto crucial de las organizaciones es saber promover las fortalezas de sus in-
traemprendedores a la vez que administran sistemas de incentivos para retener a su gente creativa
capaces de poner a las nuevas ideas en accion. El esfuerzo comienza por comprender, en principio,

el complicado proceso por el cual realmente “trabaja” la innovacion” (Dehter, 2001).

Obviamente, estas metas no son faciles alcanzar, sobre todo cuando la organizacién tiene que pro-
vocar en su seno un turnaround padeciendo su habitual proximidad al extremo Administrador del

espectro del comportamiento individual y corporativo.

Asi como se producen desplazamientos individuales desde comportamientos Administrativos a
comportamientos Emprendedores (ver Figura 1), segin se vinculen el deseo de un escenario carac-
terizado por el crecimiento con la autoconfianza y la autoeficacia (Bandura, 1977, 1986, 1988), se
puede trazar una matriz similar en donde, vinculando la percepcion del futuro con las capacidades
de actuar corporativamente en el contexto (y contra sus adversidades), la organizaciéon empresaria,
en su conjunto, puede desplazarse hacia rangos mucho mas satisfactorios considerando la promo-

cion de comportamientos y cultura emprendedora.

Tal como lo representa la Figura 4 un oportuno cambio estratégico de las creencias y una revision
de sus estilos de liderazgo puede elevar a la organizacion hacia posiciones deseables; superando lo

que es simplemente “aceptable”.

El movimiento ascendente de una organizacion presupone que sus integrantes piensen que, en con-

" Ver “Intrapreneurship” (Dehter, 2001); en http://www.justoahora.com/articulos/articulos.htm
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junto, tienen la capacidad para desarrollar los conocimientos y adquirir los recursos necesarios:

Figura 4
Percepcion de la Oportunidad Corporativa

Deseo de un futuro
caracterizado por el
crecimiento o el

cambio
Si No
Creencia en la Si Complacidos, aunque exitosos
capacidad de influir Organizaciéon empresaria adaptable pll’deres ’del mqercado ’
en el ambiente
competitivo
No Planificadores reactivos Organizacion burocratica y letargica

Fuente: adaptado de H. Stevenson, I. Grousbeck y M. Roberts: “New Business Ventures and The Entrepreneur” (1989)

4. Cuando se ha pisado el otro lado...

... y, sin embargo, se vuelve a este lado, cada vez mds se pisa, de este lado, el otro lado —dice el
poeta Roberto Juarroz— ... es el aprendizaje que se convierte en lo aprendido... hasta los ojos cam-

bian de color y adoptan el tono transparente de las fabulas...

Sin duda que es mas facil, confortable y seguro adaptarse a lo que nos es familiar que tomar los
riesgos de explorar lo desconocido; sobre todo porque el que quiera “ser emprendedor”, so6lo cuenta

con un poquito de certidumbre para enfrentar a la gran incertidumbre.

(«Por qué» y «para qué» una persona o una organizacion debe “ser emprendedora”? , tiene muchas

respuestas... 0 ninguna; es algo personal, propio, intimo.

Particularmente en Argentina y en muchos otros paises latinoamericanos existe una profunda confu-
sion con el hecho de suponer que crear emprendedores soluciona nuestros problemas estructurales
del desempleo; ademés (quedara para otra oportunidad) no es lo mismo fomentar y asistir el au-

toempleo que fortalecer el “ser emprendedor”.

Es un error pretender “evangelizar” emprendedores porque en definitiva tiene que ver con la propia
iniciativa de decidir, por propia conciencia, de qué lado de la cancion “Castillos en el Aire” (de Al-

berto Cortez) uno pretende estar: del lado de quienes pueden construir y vivir suefios maravillosos



para si y los demas, o del lado de los jueces que dictaminan quién se ha quitado el “traje de la cor-

dura” y lo condenan a vivir como “la gente” porque la chifladura de aventurarse es contagioso...

Le agradezco su atencion y, fervorosamente, le deseo que tome la mejor decision para su vida. En
algn sentido, como ambos (usted y yo) habitamos en “la misma aldea” lo que cada uno de nosotros

haga tendra que ver con como le vaya al otro. Gracias.

Mario Dehter
Justo Ahora® Cambio y Desarrollo Organizacional
http://www.justoahora.com
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