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Introduccion

Las empresas establecidas en Argentina han enfrentado en la década de los ’90,
importantes desafios derivados fundamentalmente de grandes cambios
macroeconoémicos impulsados en el pais. Dichos cambios macro pueden sintetizarse en
acciones de estabilizacion financiera, apertura comercial, desregulacion econdémica,
privatizacion de las empresas publicas y, en mucho menor grado, transformacion de las
politicas de gobierno y del funcionamiento de la administracion publica.

Este proceso tuvo lugar en un mundo con un ritmo de cambio creciente gatillado por las
nuevas tecnologias y la globalizacion. (Bertagnini, 1995)

A partir de 1998 se inicid una prolongada recesion agravada desde fines del
2001 con una profunda crisis financiera e institucional con consecuencias dramaticas en
los campos economico y social. El contexto actual muestra una acentuada volatilidad de
las reglas de juego que afectan sensiblemente la gestion empresaria.

Comportamiento estratégico de las empresas establecidas con anterioridad a la
década de los noventa

Las empresas existentes en la Argentina han reaccionado en distinta forma en
relacion con la ruptura econdémica de los 90 (Investigaciones UDESA 1993-2001)
(Bertagnini 2002):

- Algunas se adaptaron al nuevo entorno a partir de las crisis desatadas por las nuevas
reglas de juego macro (por ej.: estabilizacion de precios y/o apertura de importaciones).
La reduccion de costos fue el minimo comiin denominador de todas ellas.(Porter, 1995)
Dentro de este grupo pueden diferenciarse empresas que lograron y mantuvieron su
éxito hasta el presente y otras que, pese a los cambios intentados, desaparecieron o
fueron absorbidas.

- Otras empresas no se adaptaron al desafio: la crisis las golped de pleno y so6lo
intentaron sobrevivir mediante respuestas tacticas, sin mejorar sus estrategias y su
organizacion. (Porter, 1985). La mayoria de estas empresas ha desaparecido.

- Un tercer grupo de empresas “visionarias” habia comenzado a cambiar su estrategia
corporativa y del negocio antes que las medidas macro pudieran desatar crisis alguna.
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Actuaron sobre las “brechas” o “amenazas estratégicas” modificando su rumbo cuando
todavia se movian en su zona de éxito. Los mejores ejemplos de estas empresas se
refieren a aquellas que lograron identificar y hacer foco en determinas ventajas
competitivas , desarrollando la internacionalizacion en biisqueda de nuevos mercados
que permitieran un significativo crecimiento en volumen, acompafnado por un cierto
grado de descentralizacion en los procesos industriales. (Porter, 1985) (Yip, 1992).

En este pequefio pero selecto grupo se encuentran las empresas argentinas que hoy se
destacan en los mercados internacionales.

Comportamiento estratégico de las empresas nacidas en la década de los noventa

La apertura, la desregulacion y las privatizaciones dieron origen a nuevas
empresas creadas después de los cambios en las reglas de juego. Aqui pueden
identificarse fundamentalmente tres grupos (Investigaciones UDESA 1993-2001)
(Bertagnini, 2002):

- Las empresas asociadas con el boom de las “punto com” muchas de las cudles, al
igual que en otros paises, ya han desaparecido.

- Firmas resultantes de los procesos de privatizacion “(telecomunicaciones, utilities,
transporte, etc.)

- Otros tipos de nuevas firmas creadas por emprendedores individuales o por
importantes empresas ya establecidas que, percibiendo nuevas oportunidades y
enfrentandose a la inercia organizacional, encontraron tal solucion para el “innovator’s
dilemma” (Christensen, 1997). En algunos casos estas firmas son “punto com” que
complementan y/o diversifican el modelo de negocios preexistente.

La competitividad de las firmas en 1995

Un estudio completado por V. Ingham en 1995 (“The competitiveness of
Argentina”) mostraba la siguiente situacion:

- Todavia las industrias argentinas dependian fuertemente de los recursos naturales
para su €xito internacional. Las industrias exportadoras competitivas estaban
concentradas en las primeras fases de la produccién y las manifestaciones de los
“clusters” eran escasas. (Porter, 1990)

- Larivalidad doméstica no incentivaba la mejora de las empresas argentinas, los
mercados cautivos hacia que los productores sintieran poca presion para satisfacer las
demandas domésticas y las industrias vinculadas solian carecer de competitividad
internacional. (Porter, 1990)

- Las firmas exitosas eran aquellas capaces de substituir las deficiencias del entorno
local, como en el caso de ciertas compafiias que, a través de exportaciones, trataron
sistemdticamente de satisfacer las necesidades de clientes extranjeros mas sofisticados

Esta investigacion sugeria que:

1) La infraestructura deficiente y el trivial mercado de capitales eran dos
debilidades criticas de la estructura microecondémica argentina.

2) Algunas fuerzas especificas eran los factores dominantes en el éxito de
determinadas compaiiias. Las firmas exitosas tenian un set de asunciones muy definido
o una cultura organizacional que le daba forma a la totalidad de la organizacion. Entre
las manifestaciones de cultura observables estaban el control familiar, asi como el
background profesional y la exposicion internacional de los duefos.
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- A modo de conclusion: no obstante muchas compaifiias habian dado algun tipo de
respuesta al nuevo desafio, algunas estaban mas avanzadas en el proceso que otras.
Mientras casi todas las empresas habian reducido sus costos (primera etapa de la
competitividad), solo algunas habian logrado identificar su ventaja competitiva
(segunda etapa) y s6lo un grupo muy limitado habia comenzado a invertir en el
fortalecimiento de su posicion competitiva (tercera etapa).

- En la evolucion hacia una economia abierta, practicamente no se detectaron
empresas que hubieran alcanzado el cuarto estadio de la competitividad. Es decir firmas
centradas en la innovacion con creacion de productos y tecnologias, competencia en
segmentos diferenciados e inversion extranjera directa. En otros términos: no se
encontraron empresas que, desde el punto de vista de su management, hubieran
desarrollado capacidades efectivas de innovacion con escala internacional, conducidas
desde un liderazgo entrepreneurial y en un marco de gestion consistente.

Respuestas estratégicas de los grupos econéomicos v las firmas grandes argentinas
ante el shock competitivo de los noventa

Deben senalarse dos estudios sobre los cambios en las estrategias corporativas
producidos como consecuencia del shock competitivo de los afios *90.

En el primero de ellos desarrollado desde el IAE (Alejandro Carrera y otros, 2000)
el shock competitivo es definido como una alteracién repentina, significativa y
permanente en la forma de hacer negocios, debido a los cambios en las reglas del juego
econdmico causados por el gobierno y/o las acciones de los competidores, agravando la
influencia de las fuerzas competitivas sobre los resultados econdmicos de las empresas.
(Ghemawat & Kennedy, 1997) Los aspectos explorados se refieren a la diversificacion
vinculada y no vinculada y a la evolucion del proceso de internacionalizaciéon que,
durante los afios ’90, siguieron los grupos econdémicos argentinos.

En el segundo se analizan los impactos de la liberacion de los mercados en la
integracion vertical de las grandes empresas, tomando como eje el caso argentino
(Toulan, 2002).

Los siguientes son los principales resultados de estas investigaciones:

1) Hipotesis referida al grado de diversificacion no vinculada:
“ Como consecuencia de la liberalizacion de la actividad econdmica, cada grupo
“ econdmico deberia reducir el alcance de los negocios en los que se involucra”.
- Esta hipdtesis no fue probada hasta 1997 pero fue confirmada a medida que el
alcance del estudio se expandid hacia el afio 2000.

2) Hipotesis referida al grado de diversificacion vinculada:

“ La integracion vertical deberia disminuir siguiendo el grado de apertura de la

“ economia”.

- Esta hipotesis no fue confirmada hasta 1997. Si el estudio se amplia hasta el afio
2000 puede encontrarse una reduccion del grado de integracion vertical.
(Carrera y otros, 2000)

- Se encontro respaldo para esta hipotesis central y para la idea de que una menor
inflacidn, importaciones baratas y estandares de demanda mas exigentes, alientan la
especializacion vertical y el uso del outsourcing (Toulan, 2002)
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3) Hipotesis referida al proceso de internacionalizacion:
“ Los grupos econdmicos profundizan su diversificacion geografica cuando los
“ mercados son mas competitivos y se plantea la necesidad de alcanzar una mayor
“escala, y de aprender y generar una organizacion mas atractiva para una eventual
“ alianza, asociacion o venta
- Esta hipotesis fue claramente verificada (Carrera y otros, 2000)

En sintesis: las hipdtesis referidas al impacto del shock competitivo en términos de
una reduccion de la diversificacion vinculada y no vinculada y en una mayor
internacionalizacion, tienden a confirmarse a medida que se observa el panorama de
conjunto de la década de los "90. La disminucion de la diversificacion vinculada incluye
la reduccion de la integracion vertical y el incremento en el uso del outsourcing.

Ninguno de estos estudios ha avanzado sobre la forma en que se generaron los
cambios estratégicos, ni sobre la evolucion de las estructuras organizacionales o el
desarrollo de iniciativas entrepreneurial en el mismo periodo.

La situacion de las firmas en 2002

Al afo 2002 la internacionalizacidén se manifiesta con un vigor mucho mayor en
cuanto a marcas y productos globales y, en lo macro, con una compleja superposicion
de proyectos de integracion econdmica entre los distintos paises (tales los casos del
Mercosur y el ALCA). El resultado para las firmas en Latinoamérica es la
intensificacion de la incertidumbre y la perspectiva de cambios cada vez mas acelerados
y discontinuos.

En el caso argentino la crisis recesiva comenzé en 1998 y se extiende
profundizada y agravada hasta el presente (julio del 2002), sin mostrar sefiales claras de
inflexion. Constituye hoy la crisis mas larga y profunda de la historia argentina, desde
que el pais se independiz6 de Espaiia (Cortés Conde, 2002).

El agravamiento de la recesion se produce hacia fines del 2001 e inicios del 2002
con una profunda crisis financiera e institucional que se interrelaciona con tres medidas
de gobierno sucesivas tomadas por tres presidentes que se suceden en el cargo:

1) La crisis bancaria, que da origen a una represion financiera extrema o “corralito”,
consistente en negar la devolucion de los depositos a los ahorristas.

2) La declaracién unilateral del “default” respecto de la deuda externa del pais, en el
marco de una asamblea legislativa que aplaudio6 la medida.

3) La devaluacion de la moneda argentina saliendo de la ley de convertibilidad 1 a 1 con

el dolar y realizando una “pesificacion” asimétrica de los depositos, créditos y deudas.
La secuela del agravamiento de la crisis es la total inestabilidad de las reglas de
juego con fuerte deterioro de las instituciones y caida total de la credibilidad de los
politicos.
Los resultados macro de esta enorme crisis incluyen:
- Una nueva economia con una substancial caida del P.B.1. global y per cépita, asi
como un fuerte incremento de la desocupacion y el conflicto social.
- Fuertes cambios en el volumen y composicion de la demanda en los distintos
mercados internos.
- Fuertes cambios en los precios relativos con un abaratamiento substancial en el costo
de la mano de obra, fuerte crecimiento del potencial exportador y fuerte decrecimiento
del potencial importador.
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La situacién de las empresas en Argentina al momento de enfrentar los impactos
de la crisis podia resumirse en un mix de firmas que alcanzaban distintos grados de
competitividad, incluyendo compaiiias lideres en sus campos (Bertagnini, 2002). Las
mismas poseian distintos niveles de capacidades y competencias pero, en general, se
encontraban aun lejos de haber desarrollado las capacidades dinamicas (Eisenhardt,
Martin, 2000), esquemas conceptuales e instrumentos requeridos para recrear los
modelos de negocios y transformar la incertidumbre en un continuo de oportunidades.
(Investigaciones UDESA, 1993-2001) (Bertagnini, 2002)

Paralelamente y durante la Gltima parte de los afios 90 se habia producido un
marcado avance en la generacion de nuevos emprendimientos, estimulados por el
“boom” de internet pero transcendiendo sensiblemente al mismo. A su vez las
universidades habian comenzado a crear catedras y/o centros de “entrepreneurship” que
mostraban signos de creciente integracion con el medio empresario.

La situacion general de las empresas hacia fines de los *90 podia deslindarse
como sigue:

- La mayoria de las empresas que afrontaron la sobrevivencia frente a las crisis
emanadas de los cambios macro de los *90, tuvieron que desarrollar paradigmas,
enfoques y metodologias de cambio que, por si mismos, no permitieron capitalizar la
creciente incertidumbre en forma tal de crear continuamente oportunidades.
Consecuentemente estas empresas tenian baja probabilidad para alcanzar un nivel de
competitividad efectivamente sustentable en el tiempo. Sus paradigmas de cambio
pasaban exclusivamente por aguardar los resultados de las crisis y manejarse s6lo con
procesos discontinuos. No habian incorporado la capacidad de “explotar las brechas” ni
la de manejar simultaneamente cambios continuos y discontinuos. (Tushman, O’Reilly,
1997)

- En general aquellas empresas que nacieron después de, y en cierta medida como
consecuencia de los procesos de cambio macro, tampoco habian alcanzado a desarrollar
capacidades de aprendizaje. Por tanto no contaban con buenas probabilidades de éxito
para enfrentar los nuevos desafios que surgen de la aceleracion y complejidad en el
ritmo de los cambios demandados. Sus paradigmas de cambio no se basaban en la
permanente exploracion de oportunidades ni en la creacion continua de valor para los
distintos ““stakeholders”. Tampoco habian avanzado en la integracion de las distintas
claves estratégicas interfuncionales: calidad, timing e innovacion en un marco de
internacionalizacion y cooperacidon competitiva.

- Por el contrario las empresas que se habian anticipado a los cambios macro de la
década, mostraban efectivas capacidades de innovacion estratégica, que permitian
considerarlas como capitalizadoras de la incertidumbre y creadoras de nuevas
oportunidades. Sin embargo la creciente complejidad de las demandas ponia
razonablemente en tela de juicio su velocidad de cambio y su capacidad para generar
continuamente nuevas oportunidades de negocios. En particular estas empresas carecian
de algunos de los conceptos, esquemas o instrumentos que caracterizan el
“entrepreneurial mindset” (McGrath, MacMillan, 2000) y el cambio en el estilo del
management:

- La capacidad entreprenrurial para movilizar toda la organizacion: el tipo de
lideres que pueden crear una atmdsfera en la cual “todos jueguen”. Un nuevo
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liderazgo que pueda proveer el impetu para actualizar las capacidades
dindmicas latentes (Rosenbloom, 2000)

- La capacidad para avanzar desde la formulacion y el planeamiento
estratégicos, incluido la presupuestacion, hacia una experimentacion estratégica
vinculada con el aprendizaje por “prueba y error”

- La capacidad para incorporar la disciplina y los controles constructivos
necesarios en una organizacion entrepreneurial que emprende el camino de una
continua innovacion.

- La capacidad para incorporar un portafolio de oportunidades que, teniendo en
cuenta la incertidumbre de los mercados y de la tecnologia, permitan desplegar
esquemas de opciones basados en algunos pequefios proyectos de riesgo,
dirigidos a capturar oportunidades de mercado en diferentes formas
(razonamiento en términos de “real options”) (McGrath, 1999).

- El uso de “fuzzy measures” que permitan detectar los signos tempranos de
problemas potenciales, antes que los mismos incrementen significativamente
los costos.

- La capacidad para una ejecucion adaptativa que incluya “estrategias de
entrada”, “planes impulsados por el descubrimiento” (McGrath, MacMillan,
1995) y seguimiento del progreso de los proyectos.

- Un control efectivo de los costos de los fracasos que no cercene la
experimentacion ni limite la busqueda de oportunidades (es decir: un control de
los costos de los fracasos, no del nimero de fracasos).

A esta situacion historica de las empresas deben agregarse los principales
impactos microeconomicos de la crisis actual consistentes en:
- Cambios substanciales en la estructura de resultados de las empresas por caidas de
los volimenes y cambios en la relacion entre ingresos y costos.
- Fuertes impactos en la estructura patrimonial (liquidez, endeudamiento y solvencia)
en funcion de la situacion de los deudores y acreedores por un lado y de la conversion
de los activos y pasivos en ddlares a pesos por otro.
Debe tenerse en cuenta el caracter asimétrico de la “pesificacion” lo que implica
distintos tipos de cambio desde 1 dolar = 1,40 $, hasta una relacion a valor de mercado
(el dolar llego a cotizarse recientemente a 4 $ ).
- Impactos en el movimiento financiero: caida total del crédito local e internacional y
ausencia de financiacion tanto para las importaciones como para las exportaciones.

Paralelamente una reciente encuesta (Picone, 2002) muestra que so6lo el 30% de los
directivos encuestados dice aplicar sistematicamente los “principios” que forman la
logica subyacente del Change Management, en particular cuando se los interroga sobre
la naturaleza continua del cambio y del aprendizaje. (Kotter, 1995) (Bertagnini, 1998)
Las respuestas positivas coinciden con las de las grandes empresas, lo que sugiere que
estas tienen una vision mas clara de las necesidades de cambio continuo que la que
tienen las PyMEs.

Hipotesis

Hipotesis 1: Las empresas radicadas en Argentina que aspiren a lograr una
competitividad efectivamente sustentable, deberian evaluar la incorporacion
de las capacidades, conceptos e instrumentos que hoy pueden resumirse en el
“entrepreneurial mindset”.
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Debe tenerse en cuenta que en un mundo crecientemente no lineal, sélo las ideas no
lineales pueden crear bienestar. Las compaiiias deben adoptar un nueva agenda de
innovacion radical, reinventandose ellas mismas y sus industrias, en forma continua y
no so6lo en tiempos de crisis. (Hamel, 2000)

A su vez la competitividad sustentable incluye el logro de: la competitividad
econdmica, la competitividad comercial, la capacidad de cambio organizacional y la
respuesta a las demandas de los contextos. La competitividad sustentable puede
sintetizarse en el logro simultaneo y continuo de la efectividad operacional, la
innovacion estratégica y la creacion de valor empresario. (Bertagnini, 2000)

Hipotesis 2: Es factible clasificar las distintas empresas argentinas por su grado
de avance hacia un enfoque empresario innovador, caracterizable como
“entrepreneurial mindset”. La medicion debe comprender: el numero

v difusion en la organizacion de las iniciativas entrepreneur, el desarrollo de

un marco organizacional consistente y la implementacion de un proceso de
liderazgo y un modelo de gestion integrados.

Esta clasificacion implica asumir hipotesis sobre los distintos grados de
evolucidn en cuanto a las estrategias, capacidades e instrumentos necesarios para
desempefiarse en entornos acelerados, de cambios rapidos y fuerte incertidumbre.

Distintos trabajos de investigacion realizados desde universidades
norteamericanas sobre la evolucion de la competitividad de las empresas argentinas en
la década de los *90, asi como numerosos trabajos de graduacion (tesinas) realizados en
la Universidad de San Andrés durante el mismo periodo, aportan valiosos elementos de
juicio que pueden ser articulados para generar la presente hipotesis. También resultan de
particular relevancia los trabajos sobre multinacionales latinoamericanas que
desarrollaron estrategias para insentarse en un mundo crecientemente globalizado
(Chudnovsky y otros, 1999), asi como su comparacion con las experiencias de las
multinacionales espafiolas que se internacionalizaron en el mismo periodo (Duran, 1996
y 1997).

Los conceptos que sintetizan el “entrepreneurial mindset” surgen a su vez de
capitalizar las experiencias de las “entrepreneurial companies” lideres de los paises
desarrollados, enfatizando las practicas que han mostrado ser efectivas para capitalizar
la incertidumbre y el cambio veloz y completo. Los trabajos de Rita Gunther McGrath y
Ian MacMillan, sintetizados en “The entrepreneurial mindset” constituyen el principal
marco de referencia sobre el modelo empresario a desarrollar.

Hipotesis 3: Los distintos grupos de empresas calificados segun su tipo y grado
de avance hacia el “entrepreneurial mindset”, deberan definir la situacion
deseada en términos de objetivos y de la amplitud y profundidad de las iniciativas
entrepreneur a desarrollar dentro de su horizonte de planeamiento.
Consecuentemente podran definir una ruta tentativa de avance y una mezcla
adecuada de los enfoques y practicas a ser utilizados.

Para avanzar hacia el “entrepreneurial mindset” las empresas deberan introducir

distintas modificaciones en su vision, estrategias, perfil de gestion y enfoques y
metodologias de cambio.
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La estrategia de cambio debera contemplar una metodologia que tenga en cuenta
la situacion actual, la deseada y, consiguientemente, defina una ruta tentativa para
avanzar hacia el “entrepreneurial mindset”. De alli resultara en un proceso de
aproximaciones sucesivas la mezcla de enfoques e instrumentos a utilizar para construir
el “entrepreneurial mindset” y para integrarlo dentro del enfoque general del
management de la empresa.

Analisis v discusion

Hipotesis 1: el logro de un nivel de competitividad sustentable para las empresas
radicadas en la Argentina, se veria considerablemente facilitado si desarrollan y
aplican las capacidades e instrumentos que configuran el “entrepreneurial
mindset”.

Tres son los elementos de juicio que examinaremos para evaluar esta afirmacion:
las respuestas estratégicas de las empresas frente a los impactos de la crisis iniciada en
1998, el bosquejo de un “comportamiento emergente” para las empresas exitosas en
este periodo de crisis y, finalmente, algunas reflexiones sobre la aplicabilidad del
“entrepreneurial mindset” al caso argentino.

Respuestas estratégicas de las empresas frente a los impactos de la crisis

Un reciente estudio exploratorio (Scomparin, 2002) analiza casos de empresas
que han logrado éxito en el contexto recesivo referido: es decir que han logrado
aumentar su facturacion, su market share o, en un escenario de maxima, han mantenido
sus ganancias durante el periodo de referencia. Entre las conclusiones se destacan las
estrategias de refuerzo y mantenimiento (Sallenave, 1994) como las mas frecuentes ante
la recesion, lo que significa una continuidad mas que una ruptura respecto de los
lineamientos estratégicos previos a la recesion. Estas estrategias no fueron generadas a
través de un proceso de planeamiento formal, tuvieron como objetivo la rentabilidad y
el crecimiento - en la conviccion que dicha conjuncion preservaria la sobrevivencia —y
presentaron coherencia en cuanto a las metas de corto y largo plazo.

Las empresas han tendido durante el periodo a acentuar como ejes estratégicos la
eficacia operativa, la contencion de costos y la diversificacion por mercados. Esta
ultima ha permitido eludir o al menos reducir los efectos negativos de un contexto
doméstico recesivo. En términos generales las reacciones observadas han sido de
caracter netamente adaptativo.

En particular el ultimo tramo devaluatorio de la crisis genera respuestas desde un
planeamiento mas formalizado y estimula modificaciones en la diversificacion de
productos mas que de mercados, pese a la notoria ventaja que la devaluacion otorga a
las posiciones exportadoras.

También deben sefialarse las conclusiones de los estudios sobre entrepreneurship
corporativos realizados en la Universidad de San Andrés en Buenos Aires (Sergio
Postigo, 2002). El propdsito de la investigacion es apreciar la situacion actual y las
caracteristicas relevantes de los corporate ventures que tienen lugar en las grandes
firmas que operan en el pais. Se partié de una muestra inicial de mas de 100 empresas,
tanto domésticas como subsidiarias de multinacionales. El survey fue adaptado a partir
de otro creado por Thornhill y Amit (2000) y consistio en 45 preguntas de eleccion
multiple, que permitieron captar informacion acerca de distintos aspectos del desarrollo
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de ventures: financiacién, monitoreo, incentivos, recursos humanos y management en
general. Veamos algunos de los resultados del estudio:

- Las empresas respaldan los proyectos de riesgo no porque tengan pocas oportunidades
de crecimiento sino porque estos proyectos tienen mayores expectativas de retorno que
cualquier otro.

- Los “ventures” corporativos son usados como una efectiva estrategia de crecimiento,
destacandose especialmente en aquellas empresas en crecimiento que cuentan con una
solida situacion financiera.

- Las empresas se involucran en nuevos emprendimientos con inversiones pequefias y
cuidadosamente controladas, balanceando las finanzas corporativas.

- Los lideres de los equipos son seleccionados internamente. El criterio mas
comunmente usado para la seleccion es el conocimiento y la experiencia acerca de las
divisiones, procesos, estructuras y jugadores claves de la empresa. Sorprendentemente,
la experiencia previa en entrepreneurship y en proyectos corporativos de riesgo fueron
rankeados ultimos en la lista.

- Respecto de los ventures encarados, la mayoria de las empresas esperaban resultados
demasiado rapidos y elevados.

- No esta claro si los equipos que llevan adelante los ventures tienen los recursos
necesarios para alcanzar las expectativas, pero si que los mismos son evaluados con
acuerdo al grado en que alcanzan las grandes etapas y los objetivos financieros.

- Se encontrd un fuerte nivel de compromiso hacia los ventures.

- Las recompensas para los ventures corporativos no son diferentes de las del resto de la
empresa. Las recompensas financieras usadas son bonos e incrementos de salarios, las
compensaciones no financieras son reconocimiento, promocién y la oportunidad de
participar en otro venture.

- Las consecuencias del fracaso para el equipo de un venture son minimas
posiblemente porque se considera esencial proveer una red de seguridad a los
miembros del equipo.Los objetivos probablemente involucrados son: alentar el espiritu
entrepreneurial y valorar el coraje de aquellos empleados deseosos de asumir riesgos
mayores que los requeridos por sus trabajos tradicionales.

- Ante los fracasos en los ventures las empresas tratan de llevar a cabo un proceso de
aprendizaje.

- Los CEO’s tiene un extenso conocimiento de la industria y el poder de asignar
recursos.

- Hay una buena probabilidad de que los ventures corporativos alcancen la rentabilidad
en el tercer afo pero, en la mayoria de los casos, la rentabilidad generada no es
significativa para la empresa.

- Tres de cada cuatro ventures son considerados experiencias positivas.

Conclusiones:

- Aun cuando el entrepreneurship corporativo no estd ampliamente difundido en las
empresas, hay buenas razones para pensar en un considerable incremento de estas
practicas en los préximos afos. Probablemente el hallazgo més revelador es la
existencia de una intencidn estratégica detras de los ventures corporativos, ain cuando
ellos sean pequefios y casi insignificantes para los negocios de la empresa. Esto explica
el fuerte nivel de compromiso hacia estos proyectos, a pesar de sus reducidos
presupuestos. Los “venture teams” tienen una escala relativamente pequefia pero hay
razones para pensar que se volveran mas y mas influyentes en los negocios de las
empresas.
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- El potencial del entrepreneurship corporatiavo excede los resultados financieros de
cualquier venture considerado. Los beneficios para la organizacion son diversificados y
pueden llegar a influenciar la cultura organizacional imponiendo una orientacién
entrepreneurial que nutra la innovation y la creatividad. El entrepreneurship corporativo
puede modificar el comportamiento organizacional estimulando la constante busqueda
de nuevas oportunidades y el florecimiento de ideas apropiadas para explotarlas. La
relacion con la perfomance organizacional parece inevitable.

- Acorde con la investigacion puede esperarse una amplia integracion organizacional
de esta disciplina, si no de sus practicas, al menos de sus conceptos. Probablemente las
organizaciones que estan mejor preparadas para abrazar este cambio se convertiran en
mas exitosas que sus competidores, obteniendo mejores chances de crecimiento,
rentabilidad y supervivencia.

- Se requieren investigaciones mas extensas, no solo en la Argentina sino también en
diferentes paises de Latinoamérica, con el objeto de alcanzar un completo
entendimiento de este fendémeno. Un “Corporate Entrepreneurship Benchmark Index”
(CEBI) esta ya siendo desarrollado como parte de un programa de investigacion de la
Universidad de San Andrés, con el propdsito de definir el nivel entrepreneurial de las
organizaciones.

Hacia un bosquejo del comportamiento emergente

Otro estudio llevado a cabo en los ultimos meses permite reordenar los elementos
de juicio e inferir un patrén de comportamiento estratégico frente a la profunda crisis
argentina, definido por un management de tres tiempos manejados simultaneamente
(Bertagnini, 2002):

a. Un monitoreo permanente de los cambios: tanto de las volatiles reglas de juego
como de los mercados especificos.

b. Un énfasis en la efectividad operacional adaptativa que, basada en cambios
incrementales, asegura la perfomance inmediata necesaria para sobrevivir. Este
comportamiento se vincula directamente con las estrategias de mantenimiento y
refuerzo anteriormente mencionadas.

c. Un incipiente desarrollo de la innovacion estratégica en términos de cambios y
diversificacion de productos, canales y/o mercados. Esto incluye algunos cambios
significativos en los modelos de negocios como por €j. la aparicion de centros de
servicios compartidos y de nuevas alianzas estratégicas. Aqui aparecen las estrategias de
redespliegue.

d. Una nueva sintonia de la funcion financiera que hace tanto a la calibracion de las
politicas como a la gestion de los recursos, tendiendo a actuar como “puente” entre la
efectividad operacional y la innovacion estratégica.

Frente a los resultados de esta investigacion caben algunas reflexiones:
- Si bien aparecen desarrollos organicos para alinear la organizacion con el cambiante
contexto, la conduccion de la innovacion en general, contintia siendo centralizada. Esto
puede asociarse tanto a la falta de un mayor desarrollo de la cultura entrepreneurial en
las corporaciones como a la percepcion de que los cambios en las reglas de juego
adquieren proporciones dramdticas que ponen en peligro la supervivencia inmediata de
la institucion.
- No se observa todavia la introduccion de nuevas tecnologias que puedan radicalizar
las innovaciones permitiendo la construccion de nuevas arenas de negocios. Los
cambios estdn mas referidos a la transformacion del modelo de negocios en la arena
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existente que a la creacion de una nueva y distinta arena. Sin embargo el avance en
nuevos canales de distribucion y en nuevos mercados abre camino hacia zonas mas
proximas al “arena building” que al “model transforming”.

- La incorporacion de nuevas tecnologias marcaria un acercamiento del comportamiento
emergente con el modelo de relacidon entre arquitecturas organizacionales, tipos de
cambio y ciclos tecnoldgicos donde conviven los cambios incrementales y las
discontinuidades. (Tushman, O’Reilly, 1997).

Algunas reflexiones sobre la aplicabilidad del “entrepreneurial mindset” al caso
argentino

Por un lado al referirse a las perspectivas del entrepreneuship en las economias
emergentes, MacMillan subraya que las grandes incertidumbres también producen
grandes oportunidades. Asi en la medida en que una organizacioén pueda interactuar y
convivir con la falta de certezas, aumentaran sus probabilidades de encontrar y
desarrollar nuevos negocios antes que los demds. También subraya que ser el primero
en un negocio solo es decisivo si se conocen las ventajas de haber llegado antes: en
general es mds importante ser el mas rapido que ser el primero (MacMillan, 2001).

A su vez los resultados de las investigaciones mencionadas permiten inferir un
acercamiento incipiente de algunas empresas argentinas a dos grupos de conceptos,
hasta aqui tratados independientemente:

- La vision estratégica en industrias que viven cambios rapidos e impredecibles, donde
la meta es ocuparse del flujo continuo de ventajas y oportunidades y la capacidad para
cambiar es el factor critico impulsor. En este enfoque la estrategia va mas alla del
posicionamiento medido por las ganancias o de las competencias centrales medidas por
la posicion dominante en el largo plazo. Se trata de disefiar una vision estratégica “semi
coherente”, dinamica y adaptativa medible por la capacidad de reinvencion continua y
efectiva. (Hodgetts and others, 2000)

- La creciente importancia del enfoque entrepreneurial como factor de perfomance y al
mismo tiempo, como forma del cambio organizacional.

Varias investigaciones recientes sugieren que ante un contexto como el argentino,
de fuerte inestabilidad y complejidad, la capacidad de innovacion estratégica
acompafiada de una férrea y permanente efectividad operacional, parece ser el camino
obligado para alcanzar un nivel de competitividad efectivamente sustentable (Caian,
2002), (Estremiana, 2002), (Ventrice, 2002)

El “entrepreneurial mindset” aporta no sélo la vision y la cultura emprendedora
sino también la disciplina necesaria para su aplicacion sistematica: permite la
convergencia de la vision estratégica dinamica con la riqueza del enfoque
entrepreneurial.

Hipotesis 2: es factible agrupar las distintas empresas radicadas en la Argentina
por su grado de avance hacia el “entrepreneurial mindset”

Inicialmente cabe preguntarse cudles son las principales diferencias entre los
conceptos tradicionales de innovacion, los desarrollos empresarios englobados en el
“corporate entrepreneurship” (Postigo, 2002) y el “entrepreneurial mindset” como
enfoque entrepreneurial integrado con la estrategia y el management de la empresa.
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El concepto tradicional de innovacion se halla asociado con la concentracion
vertical y horizontal de la misma en la estructura de la organizacion. En tal caso las
ideas innovadoras surgen s6lo de determinados sectores jerarquicos ( las gerencias de
las areas funcionales y/o de las unidades de negocios) o bien de sectores
especificamente asignados a generar nuevas ideas (departamentos de investigacion y
desarrollo o de nuevos productos). Debe notarse que lo que define el concepto
tradicional de innovacion no es el lugar donde se toman las decisiones ni desde donde
las mismas se implementan. Lo que define el concepto es la concentracion en el origen
de las ideas y el desarrollo de las iniciativas.

El enfoque del “corporate entrepreneurship”, por el contrario, queda definido
por la existencia de diversas iniciativas en un marco organizacional consistente. Esto
involucra dos grupos de variables:

- La cantidad de iniciativas y su dispersion vertical y horizontal en la estructura.
- El desarrollo de elementos del marco organizacional hard y soft coherente con dicho
estilo entrepreneur.

Si asimilamos el marco organizacional con el perfil de gestion puede afirmarse
que el marco organizacional hard comprende: estructura organizacional, modelo de
gestion y sistemas de informacion, asi como todos los recursos tangibles. Por su parte el
marco organizacional soft hace fundamentalmente a la cultura y a los recursos
intangibles que la sustentan, con la gente como protagonista central (Bertagnini, 1995).

Asimismo resulta claro que la interpretacion bibliografica en general y la
investigacion de la Universidad de San Andrés en particular subrayan como
caracteristicos del “corporate entrepreneurship” determinados criterios decisorios que
favorecen el comportamiento entrepreneurial en el marco de las organizaciones
establecidas (Morris, Kuratko, 2002). Aqui aparecen los dos aspectos mencionados del
marco organizacional: por el lado hard los procesos de planeamiento y evaluacion
destinados a controlar el nivel de riesgo aceptable; por el lado soft los aspectos
culturales que constituyen el espiritu del entrepreneuship.

Otros autores caracterizan el “corporate entrepreneurship” como un enfoque
global que tiene tanto vinculaciones directas como indirectas con la perfomance
organizacional. Directas en términos de su aporte a los beneficios y el crecimiento.
Indirectas porque el comportamiento entrepreneurial persistente y difundido tiene
positivas influencias en: la vision y la mision de la institucion; los objetivos, estrategias
y estructura; las operaciones y eventualmente, la cultura organizacional (Covin, Slevin,
1991). La vision resultante es calificada por los mismos autores como una “integracion
estratégica del entrepreneurship a través de la organizacion™.

Sin embargo y pese a su intento integrador el “entrepreneurship corporativo” no
alcanza a constituir un modelo especifico que incorpore los conceptos e instrumentos
necesarios para una implementacion efectiva y sustentable. Conceptos como el
portafolio de oportunidades, los sistemas de sefales tempranas, el gerenciamiento de
proyectos, el presupuesto dual, etc., encuentran sélo su articulacion en el marco
desarrollado por el “entrepreneurial mindset”.

En la siguiente figura sintetizamos el enfoque de McGrath y MacMillan
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Figura 1: El proceso del “entrepreneurial mindset” desde la perspectiva del lider
entrepreneurial

Crear el clima <

— T

Orquestar el Involucramiento
proceso personal

Monitorear y controlar la
implementacion de los proyectos

Manejar los fracasos

Aclaraciones al diagrama:

- La creacion del clima tiene por objetivo instalar un fuerte sentido de urgencia para
trabajar en la proxima iniciativa y hacer que este sentido de urgencia alcance a cada
uno de los miembros de la organizacion (“everyone plays™). Su base es el ejemplo, no
las palabras: requiere la asignacion a los proyectos de una “desproporcionada” dosis de
tiempo y de atencion del lider y también del talento disponible en la institucion.

- La orquestacion del proceso consiste en disciplinar la organizacion mediante criterios
o enfoques coherentes respaldados por practicas adecuadas:

- El “Ballparking” como vision enfocada, articulado mediante un registro de
oportunidades dindmico.

- La eleccion de las oportunidades y la de los patrones de inversion (razonamiento en
términos de “real options”)

- La ejecucion adaptativa como filosofia y como planificacion, basada en el
“discovery-driven planning”.

- El involucramiento personal implica que el lider asume sus propias iniciativas como
entrepreneur (“hands on leadership practices”) y comprende cuatro aspectos:
- Identificar un pequefio set de entrepreneurial insights
- Convertir estos insights en proposiciones de negocios accionables
- Incorporar gente a la iniciativa
- Descargar las responsabilidades del entrepreneurial leadership. Este ultimo aspecto
enlaza el involucramiento personal con la orquestacion del proyecto y comprende
a su vez las siguientes actividades:
Acotar el proyecto en términos del output perseguido
Absorber incertidumbre definiendo que asunciones deben realizar los miembros
del team
Explicitar que barreras no deben ser toleradas como restricciones.
Desbloquear el camino frente a los obstaculos que surgen de la competencia
interna por los recursos
Garantizar el proyecto (“underwriting”): frente al escepticismo de los potenciales
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clientes y proveedores.

- El monitoreo y control de la implementacion de los proyectos se aplica por igual a las
iniciativas personales del lider, ya descargadas sus responsabilidades, como a los
diversos emprendimientos nacidos en distintos puntos de la organizacién. Algunos de
los puntos centrales incluyen:
- Chequear constantemente el mercado respecto de la “business proposition”
formulada
- Asegurar los acuerdos con los participantes claves
- Desafiar al team para que no se gaste dinero antes de producirlo y para que los
ingresos se anticipen a los costos
- Estimular al team para que identifique con realismo los déficits en las habilidades
requeridas
- Orquestar la entrada en el mercado: identificando lideres de opinion y asegurando
un correcto timing
- Mantener el foco en el aprendizaje: usando la disciplina del “discovery-driven
planning”. Aprender tanto de las sorpresas como de los errores.
- Asegurarse que el team monitorée las sensibilidades criticas mediante la
observacion de sefales tempranas en variables de alto impacto.

- Por ultimo: el manejo del fracaso se basa en tres aspectos:
- Generar “post morten” constructivos: distinguiendo lo que ha fallado por azar del
fracaso originado en mala toma de decisiones.
- Efectuar un aprendizaje(“recouping’’)en funcion de lo que hizo fracasar el proyecto
- Romper los encierros (“spoting entrapment”): estando alerta a los signos de enredo
del proyecto

El proceso del “entrepreneurial mindset” desde la perspectiva del lider
entrepreneurial cierra mediante dos retroalimentaciones: el monitoreo y control de la
implementacion de los proyectos realimenta principalmente la orquestacion del proceso
mientras que el manejo de los fracasos afecta intrinsecamente la creacion del clima
entrepreneurial.

En este enfoque el trabajo mas importante es el liderazgo entrepreneurial: la tarea
principal del lider no es encontrar nuevas oportunidades ni siquiera identificar insights
competitivos criticos: lo fundamental es crear una organizacioén que haga estas cosas
naturalmente (McGrath,MacMillan, 2000)

De lo explicado se sigue que el “entrepreneurial mindset” integra al
“entrepreneurship corporativo” en un proceso de liderazgo y en un modelo de gestion
que lo consolidan y transforman en una disciplina. Si el entrepreneurship corporativo
significa lograr una frecuencia y difusion de las iniciativas en una marco organizacional
consistente, el entrepreneurial mindset implica adoptar criterios sistémicos de liderazgo
entrepreneurial asi como un conjunto de practicas articuladas entre si que dan contenido
instrumental al modelo de gestion entrepreneurial

El corolario es que las distintas investigaciones mencionadas en este trabajo
sugieren avances significativos en las caracteristicas del “entrepreneurship corporativo”
pero no identifican los elementos diferenciadores del “entrepreneurial mindset”, tal

como estan explicados en este punto.

Hipotesis 3: Los distintos grupos de empresas calificados segun su tipo y grado
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de avance hacia el “entrepreneurial mindset”, deberan definir la situacion
deseada en términos de objetivos y de la amplitud y profundidad de las iniciativas
entrepreneur a desarrollar dentro de su horizonte de planeamiento.
Consecuentemente podran definir una ruta tentativa de avance y una mezcla
adecuada de los enfoques y practicas a ser utilizados.

En términos metodologicos el trazado de una ruta tentativa hacia el
“entrepreneurial mindset” requiere de los siguientes pasos:
1) Establecer la situacion actual
2) Definir la situacion deseada dentro del horizonte de planeamiento
3) Establecer una ruta tentativa para alcanzar la situacion deseada
4) Definir la mezcla de enfoques e instrumentos aplicables
5) Integrar el “entrepreneurial mindset” dentro del enfoque general del management
de la empresa

Analizaremos ahora los elementos de juicio disponibles para desarrollar
efectivamente cada uno de los pasos:

1) Establecer la situacion actual. Tres son los elementos de juicio a tener en cuenta:
la intensidad y amplitud de las iniciativas, la profundidad de la innovacién y el
desarrollo del caracter organizacional del “entrepreneurial mindset”.
- En cuanto a la intensidad y amplitud de las iniciativas entrepeneurial alcanzadas:
la intensidad puede medirse por el nimero de iniciativas por periodo mientras que
la amplitud deberia reflejar el grado de difusion horizontal y vertical en la estructura
de la organizacion.
- En cuanto a la profundidad alcanzada por la innovacién en la empresa en general
y por las iniciativas entrepreneurial en particular: puede establecerse una escala basada
en las cinco categorias de oportunidades identificadas para armar el registro, a partir de
la aplicacion de los respectivos instrumentos(McGrath, MacMillan, 2000):
- Redisefio de productos o servicios, basado en el attribute mapping.
- Rediferenciacion de productos o servicios, usando el analisis de la cadena de
consumo y el quizzing process.
- Resegmentacion de mercado, aplicando behavioral segmentation
- Reconfiguracion completa de los mercados, cambiando los limites y las bases
de segmentacion
- Desarrollo de “breackthrough competences” o areas de fuerza competitiva que
creen nuevas ventajas competitivas.

En lineas generales el grado de profundidad crece desde el redisefio de productos
hasta las nuevas competencias. Los tres primeros conceptos corresponden al “model
transforming” en la arenas existentes mientras que los dos ultimos corresponden al
“arena building” creador de oportunidades significativamente distintas a las actuales.

- El desarrollo del caracter organizacional del “entrepreneurial mindset” puede ser
definido con acuerdo a los elementos de juicio que integran su enfoque desde el
liderazgo entrepreneurial (ver Figura 1): clima, orquestacion, involucramiento del n°l,
monitoreo y control de los proyectos y manejo de los fracasos.

2) Definir la situacion deseada dentro del horizonte de planeamiento elegido. También
involucra tres elementos de juicio:
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- Establecer un marco o visidon entrepreneur suficientemente especifico con
objetivos desafiantes pero realistas: debe incluir tanto las oportunidades de mejorar el
crecimiento y la rentabilidad como las referidas a la posible capitalizacion de
tecnologias disruptivas.

- Definir la amplitud de las iniciativas entrepreneur a lograr en términos de su
difusion en la estructura organizacional

- Definir la profundidad de las iniciativas entrepreneur a desarrollar aplicando las
cinco categorias desde el redisefio de productos al desarrollo de competencias
disruptivas.

3) Definir la ruta tentativa para avanzar desde la amplitud y la profundidad actuales de
las iniciativas entrepreneur hacia la amplitud y profundidad deseadas dentro del
horizonte de planeamiento. En la siguiente Figura 2 pueden observarse tres rutas
tentativas para avanzar en el proceso de cambio:

Figura 2: Rutas para el cambio en la densidad (amplitud y profundidad) del
entrepreneuship corporativo

PROFUNDIZACION

alto
Cambios en las
competencias
Reconfiguracion
Resegmentacion

Rediferenciacion

Rediseno

bajo
Iniciativas Iniciativas “Todos
aisladas semigeneralizadas juegan”
bajo alto
AMPLITUD

Quedan bosquejadas tres posibles rutas para incrementar la “densidad”
entrepeneurial de la organizacion:

a. Una ruta equilibrada donde se van mejorando al mismo tiempo la amplitud y la
profundidad de las iniciativas.

b. Una segunda ruta con énfasis en la amplitud organizacional de las iniciativas

c. Una tercer ruta que prioriza el impacto o profundidad de las iniciativas mas que la
amplitud de las mismas
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La eleccion de una u otra ruta requiere un profundo analisis de las caracteristicas
de la organizacion, de su clima y de su gente. En ultima instancia constituye una de las
principales habilidades que debe desarrollar el lider entrepreneurial.

4) Definir el mix de enfoques e instrumentos aplicables. A partir de la situacion actual,
la situacion deseada y la ruta tentativamente elegida, los enfoques e instrumentos
aplicables surgen de la sintesis del proceso del “entrepreneurial mindset” desde la
perspectiva del lider entrepreneurial. Estas practicas hacen a la creacion del clima, la
orquestacion del proceso, el involucramiento personal, el monitoreo y control de la
implementacion de los proyectos y el manejo de los fracasos.

El desarrollo de este tema excede las posibilidades del presente trabajo. A sélo
titulo de ejemplo puede sugerirse una hipdtesis para correlacionar la intensidad y
amplitud de las iniciativas entrepreneurial existentes con el punto de arranque para
enfatizar los nuevos enfoques e instrumentos:

Figura 3: Puntos de arranque hacia el entrepreneurial mindset

DENSIDAD DEL ENTREPRENEURSHIP PUNTO DE ARRANQUE PARA
EXISTENTE DESARROLLAR LA RUTA HACIA
EL “ENTREPRENEURIAL MINDSET”

Nula: no hay iniciativas entrepreneurial Comenzar por crear el clima a través del
ni tampoco innovacion tradicional ejemplo

Baja: hay pocas iniciativas entrepreneur Reforzar la cultura involucrando

pero hay bastante innovacion jerarquica al n°1 en distintas iniciativas

y/o sectorial

Media: hay un nimero y distribucion Orquestar el proceso mediante practicas
razonable de iniciativas entrepreneurial adecuadas

Alta: se trata de una organizacion con un Articular y consolidar las practicas

con un grado avanzado de y monitorear la implementacion de
“corporate entrepreneurship” los proyectos

5) Integrar el “entrepreneurial mindset” dentro del enfoque general del management
de la empresa

En tltima instancia el “entrepreneurial mindset” no es sino parte de una forma de
conduccion con enfoque entrepreneurial: el perfil de negocios actualizado requiere que
la organizacion entera desarrolle “insights” en el contexto del cliente, se movilice en la
busqueda de ideas y experimente inteligentemente. La estrategia es hoy mas sobre la
experimentacion estratégica y el aprendizaje por prueba y error que acerca del analisis,
el planeamiento y la presupuestacion. (McGrath, MacMillan, 2000)

Pero para alcanzar un perfil de negocios impregnado del entrepreneurship es
indispensable desarrollar una organizacién coherente. Y esto implica un perfil de
gestion que partiendo de un marco propuesto por el lider establezca los mecanismos que
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definen la disciplina, utilice la creatividad antes que el dinero y mantenga un fuerte
control sobre las prioridades estableciendo que se hara y que se dejara de hacer.

El monitoreo de la implementacion debe basarse mas en medidas “fuzzy”
adelantadas que en medidas mas precisas pero demoradas y el control de los fracasos
debe actuar sobre el costo de los mismos mucho mas que sobre su indice de ocurrencias.

La construccion del “entrepreneurial mindset” es un proceso paulatino y adaptativo.
A lo largo de la ruta elegida surgirdn muchos ajustes pero, progresivamente, se ira
imponiendo la idea de la estrategia como descubrimiento paralelo con la continuidad de
las acciones que aseguran la efectividad operacional.

La necesidad de las empresas residentes en la Argentina coincide con las
expectativas de una estrategia y un management basados en el “entrepreneurial
mindset”: lograr efectividad operacional e innovacion estratégica para crear valor
empresario y hacer sustentable la competitividad en un marco de fuerte incertidumbre.

Conclusion

En este paper hemos visto que las empresas que han sobrevivido a los cambios
producidos en la Argentina en la década de los *90 y, en particular, a la crisis recesiva
iniciada en 1998, muestran capacidades de adaptacion a los nuevos contextos. Estas
capacidades son asociables con estrategias de mantenimiento y de refuerzo y con logros
en el campo de la efectividad operacional. Durante esta etapa hubo también
manifestaciones crecientes de entrepreneurship corporativo.

A partir de la crisis financiera del 2001 aparecen signos crecientes de estrategias de
redespliegue que buscan lograr innovacion profunda en cuanto a productos y mercados.
Sin embargo el caracter draméatico de estas medidas no sugiere un crecimiento del grado
de entrepreneurship sino, por el contrario, una concentracion de la innovacion en los
niveles superiores de la organizacion.

Las investigaciones, los estudios y los casos examinados si bien no habilitan
demostraciones de validez estadistica, sugieren la existencia de un gap entre el
“entrepreneurial mindset” como disciplina y los desarrollos que, en materia de
entrepreneurship corporativo, han alcanzado distintas empresas. Es factible agrupar a
estas empresas y, para cada uno de los grupos, trazar una “hoja de ruta” tentativa que
permita avanzar coherentemente hacia el “entrepreneurial mindset”

La construccion del indice de entrepreneuship corporativo asi como nuevos trabajos y
estudios en curso, permitiran afinar las hip6tesis formuladas y aportar nuevos
elementos de juicio. Todo ello concurrird para hacer mas efectiva la transformacion
empresaria que se esta operando en el complejo contexto argentino.
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