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INTRODUCCION

Empresas nacientes (start-ups) han recibido creciente atencion en el campo de
estudios de las organizaciones, notadamente, en las dltimas décadas del siglo XX,
con el “boom” de las “gazeles” —empresas de rapido crecimiento y de base
tecnoldgica— representaran para sus invertidores un potencial de altos retornos en
corto espacio de tiempo. La subita derrocada, con la quiebra masiva de los
negocios promisores al inicio, trajeron con ellos la decepcion, la desconfianza y el
ceticismo cuanto al interés para con ese tipo de emprendimiento. Entre esas empre-
sas denominadas “punto.com” llamaran a si el foco de atencidn, siendo luego en
seguida también las principales protagonistas del infortunio, frustracion y desen-
canto por parte de los principales “stakeholders”, particularmente los que invierten,
conocidos como “venture capitalists” y/o “angels”, por su papel de proveedores
de recursos iniciales necesarios a los nuevos emprendimientos.

Registros histéricos remotos (BOSWELL, 1973) y mas recientes (VALE, et
all., 1998) revelan sin embargo, que la mortalidad de nuevas empresas siempre
fue elevada y no solamente acentuada, por el nimero elevado de registros de
nuevos emprendimientos en este periodo mas reciente con el advenimiento de los
negocios virtuales, que han proliferado en el ambito de Internet. Ciertos sectores
de actividad, sin embargo, también han acusado crecimiento exponencial en este
mismo periodo, motivado principalmente por el enjugamiento de las estructuras
de los grandes grupos empresariales, la propagacion del concepto de tercerizacion,
el proceso de privatizacion y la popularizacién y mayor aceptacion en el medio
empresarial del concepto de emprendedorismo.

1109

— b



70 marcos muller -ok 10/2/04 14:03 Pé&gina %$0

M. Muller Schlemum, L. Carlos Ducléos, I. R. Roza Polli

La base del conocimiento sobre lo que ocurre en el proceso de creaciéon y
desarrollo de un nuevo negocio o emprendimiento continda limitada. Una revisién
de la literatura mas abrangente que trata de la estructuracién y adaptacién de las
organizaciones (STARBUCH,1972; MILES,1980; ALDRICH, 1999; ARBOUGH,
et all., 1999) revela la escacez de estudios longitudinales acerca de la fase de
nacimiento de las organizaciones. Para agravar el cuadro, la mayoria del cono-
cimiento disponible en la literatura del drea fue contruido sobre datos estaticos,
seccionales de organizaciones cronolégicamente situadas en la fase de madurez
del ciclo de vida. Curiosamente, poco se hizo para analizar y comprender como
estas organizaciones atingieron la madurez y otras no lo consiguieron. Poco se
sabe, como consecuencia, acerca de la evolucién de las estructuras y la dindmica
de los procesos organizacionales en fase de nacimiento de las organizaciones
(MILES, 1980). El conocimiento se torna ain mas escaso cuando se inseren
cuestiones referentes a modelos de aprendizaje, decisién y gestién del conoci-
miento creado y acumulado en esta fase del ciclo de vida.

Este articulo intenta, por lo tanto, llamar la atencién para la importancia del
desarrollo de un mayor conocimiento acerca de estes procesos en empresas
nacientes, al mismo tiempo en que propone un esquema conceptual en forma de
una curva donde la dimensién estratégica de la gestiéon del conocimiento acerca
del negocio en esta fase es realzada, sugeriendo que los conceptos tedricos e
instrumentos de gestién del conocimiento disponibles, podran venir a auxiliar de
manera practica, en el aprendizage y decisién que ocurren en el periodo que
anteciede la propia creacién del emprendimiento llegando hasta los periodos
subsecuentes en el ciclo de vida de las organizaciones. La oportunidad y relevancia
del argumento de este articulo es realzada cuando se evalua el coste sustancial del
proceso de nuevos emprendimientos para la sociedad y para los propios individuos
y/o entidades involucradas, proceso este que resulta de iniciativas con bajo nivel
de informacién y de conocimiento critico del negocio y de la mortalidad prematura
de estas organizaciones.

Se utiliza de bibliografia existente acerca del drea, hechos y datos disponibles
en fuentes secundarias, para desarrollar un andlice del proceso de creacién de un
nuevo emprendimiento con la insercién de la dimensién del conocimiento, bajo la
perspectiva del agente emprendedor, con la finalidad de se bosquejar una forma
ajustada al contexto y a la realidad de la empresa naciente, proveyendo, con eso
una estructura para el andlice del proceso y sugestiones de abordajes y modelos
para la operacionalizacién de la estrategia empresarial. El objetivo de este articulo
es destacar la importancia de la dimensidn estratégica de los contenidos, procesos
y contextos existentes y actuantes en las fases iniciales de creacién de un nuevo
emprendimiento, fases estas que anteceden al nacimiento de la organizacién, y
van estar en los primordios, en la fase de intencién, anterior a la decisién de
emprender un nuevo negocio.

Para posibilitar el desarrollo del argumento y andlice del proceso estratégico
de una empresa naciente, es importante establecer el entendimiento comin de
algunos elementos esenciales que prestan sentido al argumento propuesto.
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ORGANIZACION Y ACCION DE ORGANIZAR

La cuestion basica que incluye tanto las actividades alrededor de un nuevo
emprendimiento, una empresa naciente o el concepto de gestion estratégica del
conocimiento, temas centrales de este ensayo, estd en el hecho de que todos
dependen de alguna forma de la organizacién del trabajo a realizar. La nocién de
“organizacién” es esencial para comprender el proceso emprendedor tal como
descripto en este ensayo. En el caso de los nuevos emprendimientos o empresas
nacientes, la cuestién concerniente dice respecto a la divisién del trabajo, a la
coordinacién de las acciones y a la distribucién y control de los recursos, sin las
cuales el nuevo emprendimiento encontrard dificultades para consolidarse. La
estructuracion y organizacion de las actividades y de los equipos se evidencian
como aspecto critico en la viabilidad y longevidad de nuevos emprendimientos
(SCOTT, 1971). El concepto organizaciéon adquire significados distintos, depen-
diendo del nivel de andlice elegido. En la tradicién clésica, organizacion se referia
a la divisién racional del trabajo, lo que implicaba en la diferenciacién de las
actividades y tenfa como resultado la especializacion del trabajador. En el caso de
la discusion alrededor del concepto de estrategia, la cuestiéon que interliga
organizacién con estrategia viene de mucho tiempo. CHANDLER (1962)
establecio el principio, seguido por muchos, de que “la organizacién sigue la
estrategia”, o sea, es la estrategia quien define y delimita el tipo de estructura
necesaria a la consecuciéon de los objetivos trazados. Al establecer tal relacion,
Chandler, en verdad, nombr¢ el concepto de estrategia como elemento llave en las
decisiones administrativas, subordinando la organizacién a sus requisitos.
Perspectivas mas recientes, ponen la discusiéon en términos de la interaccién que
ocurre entre estrategia y organizacion. La teoria de las organizaciones, que enfatiza
la importancia de analizarse la base de recursos, hace con que, en ultima andlice
la relacion adecuada (fif) entre los recursos disponibles — estructura, conocimiento,
tecnologia, acceso a materia prima, distribucion, etc. — y la estrategia posible o
deseable. Para efectos del argumento desarrollado en este articulo, la mencién a
estas dos perspectivas sirve de base para clarificar los aspectos considerados
criticos en la fase de creacién de una nueva empresa.

En este ensayo se entiende por estrutura organizacional cualquier “proceso o
mecanismo que propicie la formulaciéon y implentacién de la estrategia y la
coordinacion general de emprendimiento” (BUORGEOIS 111, et all., pp.258-260).
La organizacion, de esta forma, es concebida como medio para la viabilizacién de
la estrategia.

La cuestioén, por lo tanto, cuanto a una organizacion tener o no una estrategia
queda deslocada en la perspectiva aqui propuesta, una vez que el concepto de
organizacion pasa a ser una estructura que viabiliza las definiciones estratégicas
alrededor de un negocio. Se torna un instrumento de accién administrativa, con
finalidades y objetivos especificos. Esta perspectiva deverd mostrarse necesaria
para la sustentacién del argumento central, una vez que la organizacién es, con
frecuencia, considerada fator limitador de resistencia a la execusion eficaz de una
estrategia.
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El individuo emprendedor puede crear o desarrollar una organizacién existente.
En ambos los casos, €l estd creando una nueva entidad organizacional, con signifi-
cados y cultura propios. Esta nocién se torna importante en el contexto de creacién
de un nuevo emprendimiento, una vez que el concepto de organizacién asimilado
por el sujeto emprendedor puede condicionar la forma como los recursos serdn
nombrados y utilizados. Organizar recursos constituye un medio para la creacién
de nuevo valor, que es en dltima andlice la esencia de la actividad emprendedora.
El uso de metaforas para describir la organizaciéon, como hizo MORGAN en su
obra “Imagens da Organiza¢ao” (1996), se tornd un recurso bastante util para
facilitar la comprension del papel y funcién que una organizacién puede
desempeiiar.

La percepcion de la extencidn de la organizacion para alld de las fronteras
convencionalmente tenidas como delimitadoras de determinada organizacién, por
ejemplo, auxilia en la percepcién de que organizaciones pueden ser vistas como
una red de recursos disponibles al nuevo emprendimiento. Todavia otro aspecto
relevante para el argumento desarrollado en este ensayo es la teoria de la sancion
o de la creacién por decreto, introducida por el sicélogo social Karl Wieick, em
1969, en su obra The Social Psychology of Organizing. Segundo WIECK (1979)
cuando conceptos como organizacion son utilizados, nosotros creamos un
fenémeno a ser estudiado. De modo semejante, al conceber el ambiente externo,
las organizaciones producen las situaciones a las cuales tienden a reaccionar. La
teoria de las sanciones (enactment theory) concientra su atencién en el origen
subjetiva de las realidades organizacionales (WEICK, 1979) “sancién”, o
enactment en el original, fue utilizado por él de manera intencional “...ro
emphasize that managers construct, rarrange, single out, and demolish many
‘objetive’ features of theirsurroundings” . Todavia utilizando sus términos en el
original “...when people at they unrandomize variables, insrt vestiges of
orderliness, and literally create their own constraints”. Se constata aqui una
convergencia con la teoria de la construcién social de la realidad, desarrollada por
Peter BERGER y Thomas LUCKMANN (1966), una vez que la persistencia del
individuo en sancionar su propia realidad puede ser vista como anormal o, en
ciertos extremos, como insano.

La propiedad de estas perspectivas acerca de lo que sea organizar y orga-
nizacién, se va evidenciar a lo largo del desarrollo del tema. La estructuracién de
un nuevo emprendimiento o de empresa naciente requiere cuidados especiales en
las definiciones iniciales, conforme serd visto mas adelante, una vez que el modo
de percibir la organizacién y sus recursos puede alavancar o comprometer de
manera prematura el emprendimiento. El uso estratégico de la organizacién tiene
por objetivo evitar la designacién inadecuada y la aplicacién ineficiente de los
recursos, asumidos por definicién, como escasos — particularmente, el recurso
tiempo.
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EMPRESAS NACIENTES Y EL PROCESO EMPRENDEDOR

Para mejor comprension del argumento, es importante tornar clara la definicién
de empresa naciente y describir el proceso de creaciéon de un nuevo empren-
dimiento. Una de las clasificaciones mds cominmente encontrada utiliza la di-
mension temporal para diferenciar una empresa o emprendimiento nuevo de otro,
considerando como tiempo maximo de existencia del emprendimiento o periodo
de tres meses (GEM, 2001).

Una empresa naciente o un nuevo emprendimiento es, por lo tanto, un conjunto
de actividades organizadas y ejecutadas siguiendo una estategia trazada con vistas
a alcanzar determinado objetivo, en un periodo no mayor que tres meses,. El mérito
de la motivacién que anima su creacién no es enfatizado en este punto. Con todo,
de acuerdo con SCHLEMM y DA SILVA (2002), el motivo que ha mobilizado la
intencién de emprender por parte del individuo puede llevar a diferentes
definiciones y expectativas cuanto a la estructura del nuevo negocio. Partiendo de
la distincién hecha por el Proyecto GEM en 2002, emprendimientos pueden ser
creados por la identificacién de una oportunidad de un nuevo negocio o por la
necesidad del agente emprendedor, por ese no haber encontrado opcién mejor para
obtener alguna renta. Segtn resultados obtenidos de investigaciones de campo
realizadas en 2001 y 2002 por el Proyecto GEM, existen diferencias significativas
en el nivel de expectativas cuanto al aporte y objetivos de los emprendimientos
creados por la oportunidad, en contraste con aquellos creados por la necesidad. La
consideracion, por lo tanto, de la intencién de crear, si motivada por la iden-
tificacién de una oportunidad o por la necesidad de sobrevivencia del empren-
dedor, tiene implicaciones importantes para la estrategia y la organizacién del
nuevo emprendimiento.

El proceso emprendedor envuelve, a la vez, la identificacién de una oportu-
nidad, la organizacién adecuada y, finalmente, los recursos necesarios para la
exploraciéon de nuevo negocio. Resultante de las acciones del emprendedor, el
proceso solamente ocurre cuando este actua en el sentido de desarrollar una
innovacion, viabilizando su acceso al mercado consumidor. La relacion contin-
gente de estes fatores hace con que el proceso sea altamente dindmico, exigiendo
definiciones estratégicas que pueden ser determinantes del éxito del empren-
dimiento. La adecuacién y el monitoramiento constante del foco, manteniéndolo
en linea con la oportunidad a ser explorada y en coherencia con los recursos
disponibles, se torna el desafio mayor del emprendedor en esta etapa. Se puede
concluir, por lo tanto, que la estrategia seguida exerce papel crucial en la busqueda
de congruencia entre recursos del ambiente externo y los recursos y competencias
internas a los cuales el emprendedor tiene acceso.

La naturaleza de la innovacién tornada oportunidad determina la forma
organizacional a ser adoptada. BHAVE (1994), GARTNER (1985) y otros,
muestran que las formas adoptadas por emprendedores raramente se aproximan,
siendo influenciadas por el sector de actividad, experiencia anterior, cultura,
valores y tipo de recursos disponibles o aquellos a los cuales tuvieron acceso. La
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estrategia, concebida es necesariamente condicionada por estas variables, de-
biendo, sin embargo, buscar el “ajuste” (fif) entre estas caracteristicas y requisitos
del nicho identificado en que se encuentra la oportunidad.

El proceso emprendedor completa su ciclo multidireccional e interactivo
cuando la estrategia concebida obtiene la relacién éptima entre oportunidad,
organizacién y recursos. El aspecto fluido y dindmico que caracteriza el proceso
emprendedor, requiere una capacidad de adaptacién y aprendizaje constante, lo
que confiere con los modelos y abordajes mds recientes en la administracién y
explicitados en los trabajos de SENGE (2000). Mismo asumiendo que estrategias
emergientes o no intencionadas puedan se revelar mds interesantes que la
estrategia originalmente concebida, conforme sugiere MINTZBERG (1985), el
monitoramiento y la coordinacién constantes del proceso mantienen el senso de
direccién y propician oportunidades par excellence para reflexion y aprendizaje,
posibilitando la modificacién de respuestas futuras a eventos semejantes a la luz
de la experiencia.

La empresa naciente no comporta la aquisicién de activos y el establecimiento
de estructuras no compatibles y en linea con los requisitos del nicho encontrado
(establecido de manera ideal en la estrategia de implementacién) es de dificil
adquisicién, en un primer momento. El aprendizaje debe ser incentivada como
una competencia natural y necesaria a la gestion, para que con eso decisiones, a lo
largo del proceso de implantacién y consolidadciéon del nuevo negocio, sean
beneficiadas y aprimoradas. Tal vez seja la falta de comprensidn, por parte del
emprendedor, de la naturaleza de ese proceso y de sus requisitos la razén mayor
del alto indice de mortalidad encontrado entre los nuevos emprendimientos, no
llegando a los 70% el nimero de emprendimientos que se encuentran en funcio-
namiento. (GEM, SEBRAE, BNDES).

Conclusiones de los pocos estudios que buscan investigar el proceso de crea-
cidén de las organizaciones, comprueban la tesis de que las elecciones hechas en
esta fase tienen efectos criticos y muchas veces determinantes para la permanencia
y crecimiento del negocio. STINCOMBE (1965), KIMBERLY (1975),
CAVALERI y FLARON (1996) demuestran que elecciones hechas en las fases
iniciales tienen el efecto de moldar el “caridcter” de la organizacién asi como
también de limitar el rol de opciones disponibles en las fases subsecuentes de su
ciclo de vida. SIMON (1963), igualmente presenté indicios de los efectos
restrictivos de decisiones tomadas en los primordios de las organizaciones, acerca
de su comportamiento y resultados subsecuentes.

GESTION ESTRATEGICA DEL CONOCIMIENTO

Asi como los conceptos de organizacién y su relaciéon con estrategia y la
descripcién del proceso emprendedor se constituyen en elementos importantes en
la construccién del argumento central de este articulo, se hace necesario también,
elaborar el concepto de gestién del conocimiento.
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Se parte del presupuesto de que el aprendizaje es inherente a las orga-
nizaciones. De forma consciente o no, las organizaciones necesitan desarrrolllar
processos por los cuales ocurre el aprendizaje. KIM (1998) argumenta que
empresas promoven deliberadamente el aprendizaje organizacional, desarrolllando
para eso capacitacién consistente con sus objetivos, mientras otros no hacen
esfuerzos focalizados, adquiriendo, como consecuencia, habitos de gestién contra-
producientes (p.61). El aprendizaje organizacional no encuentra todavia consenso
cuanto a su funcionamiento en el campo de la teoria de las organizaciones. Sin
embargo, para fines de este trabajo, el concepto utilizado permite establecer su
conexion con la gestidn del conocimiento. El aprendizaje es cominmente definida
como “adquisicién de conocimientos o habilidades”, abrangiendo dos significados:
a) la adquisién de habilidades ou know how, por lo tanto la capacidad de producir
una accidn; y, b) la adquicién de la razén de la existencia o funcionamiento de un
determinado fenémeno. Aqui, el foco es know why, o sea, la capacidad de articular
una comprensién conceptual de una experiencia. Para KOLB (1984), el apren-
dizaje es el proceso en que el conocimiento es creado por la transformacién de la
experiencia. Ambas las facetas de la definicién son importantes en el proceso. El
aprendizaje puede ser comprendida como el aumento de la capacidad de decision.

Trayendo estes conceptos para el dmbito organizacional, se percibe que aunque
el significado del término “aprendizaje” permanezca esencialmente el mismo en
el caso individual, el proceso es fundamentalmente diferente del nivel
organizacional. KLEIN (1998), aborda la cuestién existente del dilema del
aprendizaje Individual-Organizacional, colocdndola justamente en el 4mago del
argumento de este articulo. Cuestionando el concepto de aprendizaje organiza-
cional, €l hace referencia a los primeros periodos de la existencia de una orga-
nizacion, donde el aprendizaje organizacional se confunde con el aprendizaje indi-
vidual, debido a generalmente diminuta estructura de una empresa naciente. La
distincién empieza a surgir con el crecimiento de la organizacién. KLEIN (1998)
sugiere un modelo integrado para tornar efectivo el aprendizaje organizacional
(pp. 76-78), el cual denominé OADI-SMM, o sea observar, auxiliar, proyectar,
implementar — modelos mentales compartidos.

No es objetivo de este articulo agotar este asunto, pero solamente establecer
una bse comun de entendimiento, que facilite la assimilacién del argumento central
aqui propuesto. En este sentido, es suficiente mencionar que el modelo aborda la
cuestién de la transferencia del aprendizaje por el intercambio de modelos
mentales individuales y colectivos. Haciendo una analogia al aprendizaje indi-
vidual, el aprendizaje organizacional es definida como aplicacién de la capacidad
de la organizacién de decidir (KLEIN, pp. 76-77, 1998). Un concepto relevante,
se refiere a los modelos mentales de los individuos. En el modelo de KLEIN
(1998), un grupo de individuos puede ser visto como un individuo colectivo, con
su propio conjunto de modelos mentales, que contribuyen para los modelos
mentales compartidos y para el aprendizaje de la organizacién (p.78). El apren-
dizaje organizacional es dependiente del perfeccionamiento de los modelos
mentales de los individuors. De esta forma, hacer con que estes modelos mentales
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sean explicitados se torna crucial para el desarrolllo de nuevos modelos mentales
compartidos. Para KLEIN (1998), el énfasis dado a los modelos mentales es
justificado una vez que es en ellos que reside la mayor parte del conocimiento de
una organizacién tanto al know how y el know why. Modelos mentales representan
la visién de mundo — Weltanschauung — de un individuo, incluyendo comprensién
implicitas y explicitas. Se llega entonces al concepto de conocimiento. Para fines
de este articulo, conocimieno deriva de mentes en accion. Utilizando la definicion
de DAVENPORT y PRUSAK (1998), temos que

“Conocimiento es una compuerta fluida de experiencia depurada, valores,

informaciones de contexto e inferencias de individuos especializados, que

genera una base que permite evaluar e incorporar nuevas experiencias e

informaciones. El se origina y es aplicado mentalmente por los agentes del

conocimiento. En las organizaciones, este conocimiento es cimientado no
solamente en documentos o archivos, pero también en rutinas organiza-

cionales, procesos, prdcticas y normas.” (p.5)

Esta definicién permite la comprencion de la complejidad con que se reviste la
nocién del conocimiento en el contexto organizacional. Siendo un compuesto de
varios elementos, el conocimiento se revela como un concepto multifacetado de
dificil configuracién, que empieza y termina en la mente humana. La apropiacion,
difusién y acimulo de este conocimiento en términos colectivos, hace emergir el
concepto de su gestioén en el contexto de las organizaciones.

La gestién del conocimiento concerne el desarrollo de procesos, instrumentos
y cultura organizacional adecuada para promover la creacién y distribucién del
conocimiento ubicado en instancias diversas de la organizacién, para su utilizacién
en la bisqueda de resultados. En el contexto de la empresa naciente, el concepto
requiere el desarrollo de estrategias, procesos, procedimientos e instrumentos que
hagan mds fécil la creacidn, la asimilacion, la diseminacién, el uso, el acceso y la
calidad del contenido acumulado, teniendo como foco de preocupacién la
antecipaciéon de datos y hechos que puedan venis a ser estratégicos para el
crecimiento y sobrevivencia del nuevo emprendimiento.

LA CURVA DE LA SOBREVIVENCIA

Estudios de SEBRAE Nacional/SEBRAE Minas Gerais (VALE et all., 1998)
sugieren que nuevos emprendimientos podrian aumentar se chance de sobrevivir
caso adoptaran procedimientos que aseguraran la bisqueda, la seleccién y el
procesamiento de las informaciones, siguiendo principios y instrumentos de
aprendizaje organizacional y de gestioén del conocimiento. Los principales factores
que causan la morte prematura de las organizaciones segun estes estudios de
SEBRAE permiten conjeturar acerca del papel que tendria una gestion estratégica
de los conocimientos necesarios a la gestén mads eficaz del emprendimiento.
Aislando factores como escasez o inexistencia de determinado recurso sa puede
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inferir que las verdaderas causas del fracaso se deben a la falta o gestion deficiente
del conocimiento necesario para concluir de forma eficaz los asuntos referentes al
dia a dia del emprendimiento. El conocimiento previo y la getioén estratégica de
informaciones y datos relevantes al negocio podrian, por ejemplo, facilitar el
acceso a fuentes alternativas de capital, factor que es apuntado como dificultad
principal en la conducién de los negocios. De la misma manera, la existencia de
fuerte concorrencia, otro factor apuntado como dificultad, podria ser mejor
administrado, si tuviera el emprendedor aguzada la consciencia de la naturaleza y
agresividad de la competencia. Los otros factores indicados como restrictivos a la
conducién de los negocios, asi como aquellos considerados importantes para el
éxito de una empresa, en la evaluacién de los invetigadores, permiten el mismo
tipo de conjectura.

TABLA 1.
MOTIVOS QUE LLEVARON A LA CREACION DE EMPRESA
(VALE ET ALL., 1998)

Motivos (*) Empresas de Exito Empresas extintas
Identificé una oportunidad de negocio. 58,8 70,9
Tenia experiencia anterior. 23,2 12,8
Estaba insatisfecho en su trabajo. 13,9 4,7
Tenfa capital disponible. 13,4 58
Tenia tiempo disponible. 9,8 3,5
Estaba en el paro. 3,6 8,1
Aproveché incentivos del Gobierno. 2,1 1,2
Fue despedido y recibié FGTS/indenizacién. 1,6 23
Aprovech6 algtin programa de dimision voluntaria. 10,0 0,0
Otros. 8.3 9,3

(*) La cuestién permitié miiltiplas respuestas.

Este estudio revela cuales las dreas de conocimiento que fueron consideradas
importantes en el primero afio de actividad de las empresas exitosas (50,1%),
como por los emprendedores de las empresas extintas (54,7%). El factor
organizacién aparece como el tercer factor mas importante (22,8%) en las
empresas exitosas y recibe 40,7% en la evaluacién de los emprendedores de las
empresas extintas. La gestion inteligente y estratégica del conocimiento acerca de
cuestiones que interferen y gravitan en torno de un nuevo negocio, proporciona la
apertura de abanicos para eleccion de alternativas de accién que pueden significar
la diferencia entre el éxito y el fracaso de un emprendimiento.

Datos extraidos de estudios promovidos por BNDES (NAJBERG, et all.,
2001), muestran que la expectativa de cierre acumulada en los primeros afios de
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actividade de los emprendimientos, es inversamente proporcional al tiempo,
sugeriendo que la experiencia acumulada a lo largo del proceso mejora la capa-
cidad de superacién de las dificultades. En este estudio realizado durante el periodo
de 1996 hasta 1999, revela que en el tercer afio, con exepcién de las empresas
medianas, la mortalidad se reduce sensiblemente, indicando que los dos afios de
existencia de una organizacién son criticos. Conforme indicado en el estudio: “El
aumento de experiencia y la confirmacién de calidad de sus productos por el
mercado, reducen parte de las incertidumbres acerca de la viabilidad econémica
de esas empresas.”

Las empresas que consiguen atravesar los dos primeros afios de actividad,
tienen mds experiencia en su ramo de actividad, reduciendo las incertidumbres
acerca de la viabilidad econémica del emprendimiento en funcién de un proceso
instalado de aprendizaje organizacional y de gestién de conocimiento critico del
negocio.

Emprendedores de empresas nacientes enfrentan el doble problema de falta de
un efectivo conocimiento organizacional y del bajo nivel de legitimizacién cogni-
tiva en el proceso de construccién de su base de recursos iniciales (BUSH, et al.,
2002). El establecimiento de procedimientos preventivos y pro-activos en la
busqueda, seleccion y asimilacién del conocimiento relevante y necesario para el
negocio en los periodos iniciales del emprendimiento, pueden proteger y facilitar
la antecipacién de eventos y situaciones complejas en la gestiéon de empresas
nacientes.

Los estudios de SIMON (1963) permiten concluir que acciones pro-activas en
ese sentido tomadas en el periodo que antecede mismo la efectiva creacién del
emprendimiento, en el periodo de pre-gestacion, puede facilitar y salvaguardar el
emprendedor, eventuales invertidores y demds “stakeholders”, evitando el
comprometimiento prematuro de recursos o de necesidade de cambios de rumbo o
enfoque dados al negocio.

La gestidn estratégica antecipada del conocimiento puede desempefiar papel
crucial y determinante en el desarrollo de empresas nacientes, facultando la
elecciéon de un mayor y mejor niimero de alternativas de decisién, interferiendo
directamente en la tasa de mortalidad de ese tipo de empresas.

LEONARD (1998) argumenta en su obra “Wellsprings of Knowledge”, organi-
zaciones pueden desarrollar una nueva capacidad o competencia a lo largo del
tiempo, valiéndose de una variedad de alternativas, como el uso de fuentes
externas de manera incremental y de bajo coste y bajo envolvimiento en la
asimilacién y exploracién de nueva tecnologia, como pueden también valerse de
la adquisicién o mismo multiplas adquisiciones para incorporar la tecnologia en
su dominio de actuacién. Del ejemplo explorado por LEONARD (op. cit.) para
sustentacién de su argumento, queda evidenciada la importancia del periodo de
aprendizaje, acceso gradual al conocimiento relevante y gestion eficiente del
nuevo emprendimiento. En el ejemplo de Leonard, el caso de Harris Corporations
es analizado, cuando esta decidi6 entrar en otra area de actividad. Citando su
presidente Harris Tullis, apud Leonard (1998) em 1977: “We spend 20 years
envolving into a different kind of business.”
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Conforme Leonard (1998), las empresas pueden desarrollar nuevas compe-
tencias adquiriendo “semillas, brotes o un cantero” pero la capacidad tecnolégica
no va a florescer si el suelo no sea previamente preparado antes del platio y cultivo
y asiduamente en los periodos subsecuentes.

CONSIDERACIONES FINALES

La neglicencia o desconocimiento de formulaciones estratégicas en los
primeros momentos de la concepcién de un nuevo negocio debe ser objeto de
preocupacion del individuo emprendedor.

Se suele tratar el emprendedorismo de una manera clasica, conforme ensefiado
en las diversas escuelas que tratan de la ensefianza y entrenamiento de
administradores. Sin embargo, poco se ha hecho para identificar el nivel ideal de
conocimiento, diferente de la informacidn, que el emprendedor debe tener acerca
del negocio en el inicio de las atividades para que pueda revetir la curva de
mortalidad precoce de los nuevos emprendimientos.

Asi las intenciones de emprender quedan mads restrictas a los pocos
conocedores del mercado y de la competitividad que reina en el contexto, lo que
permite recomendar que nuevos estudios sean realizados acerca de este tema y el
desafio de promover la creacién del conocimiento en las organizaciones como
factor facilitador para la manutencién de la vida de las empresas obtenga éxito.
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