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PROLOGO

Esta obra editorial fue concebida desde el Instituto Universitario
Escuela Argentina de Negocios — EAN con la activa participacion de
algunos de sus profesores y autoridades (Kruel, Pavetto, Gallo y Navos)
y la colaboracion de colegas externos a la Entidad (De la Fuente, Rau,
Miiller, Ribecco y Tomarelli).

La EAN tiene su foco puesto en la actividad emprendedora. Asi lo
indica su lema: “educacion universitaria para emprender” y este libro
describe también algunas de las acciones llevadas a cabo y su proyec-
cion futura.

Ya desde su titulo: EL EMPRENDEDORISMO DE HOY Y DEL
FUTURO. Nuevos desafios. El rol de las Universidades, se intenta
reflejar algunos de los retos a los cuales se enfrenta en la actualidad el
ecosistema emprendedor y especialmente reflejar las responsabilidades
de las instituciones de educacion superior en la formacion para aquellas
actividades tan relevantes para el desarrollo econémico de nuestro pais.

En linea con los propdsitos antes descriptos se organizo esta obra en
cuatro partes y en cada una de ellas se describen algunas intenciones.
Las mismas son las siguientes:

Primera Parte. El cambio vertiginoso y los desafios del
emprendedorismo

El contexto en el que nos desenvolvemos nos transforma, nos mol-
dea, nos proporciona ensefianzas y nos pone a prueba en forma perma-
nente.
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El entorno actual se presenta volatil e incierto, la globalizacion, las
tecnologias exponenciales, la digitalizacion, los cambios en el empleo y
los nuevos paradigmas marcan el ritmo de la evolucion.

Ciertas capacidades seran indispensables para que emprendedores,
profesionales y trabajadores, puedan desempefiarse airosamente en un
mundo cada vez mas competitivo y cambiante, por lo que resulta im-
perioso identificar cudles seran dichas habilidades y comprometer a las
instituciones educativas a incorporarlas en su agenda.

Se suman retos e interrogantes, que exigen un abordaje holistico y
profundo, que permita disefiar y proporcionar las herramientas adecua-
das para transitar exitosamente este exigente escenario.

Se intentan esbozar cudles son los diferentes desafios y enfoques
que deben tenerse en cuenta en el ambito del emprendedorismo y la
educacion, entre los cuales se destacan la creatividad, la innovacion, la
adaptabilidad, el autoconocimiento y un nuevo liderazgo.

Segunda Parte. Emprendimientos de impacto social y ambiental

La habilidad del emprendedor para reconocer y aprovechar oportu-
nidades esta influenciada por el contexto local, su estructura social, el
medio natural en el que se desenvuelve, y por su motivacion intrinseca
de generar resultados economicos personales.

Si bien la puesta en funcionamiento de un emprendimiento implica
un esfuerzo continuo para centrar la atencion en aquellos factores que
influyen directamente en el flujo de efectivo; los requerimientos actuales
en materia de Responsabilidad Social Empresaria, exigen a los empren-
dedores ser ingeniosos para buscar soluciones a problemas sociales y
ambientales, y desde el inicio de su iniciativa empresarial incorporar la
sostenibilidad.

Aunque los objetivos economicos son los fines principales de un
emprendimiento, el reto del negocio es la integracion de un mejor des-
empeflo ambiental y social en la loégica de un negocio econémico. Un
emprendedor sostenible tiene el desafio de lograr el triple impacto me-
diante el equilibrio entre la salud econdomica de su emprendimiento, la
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equidad social y la capacidad de cuidar del medio ambiente a través de
su comportamiento empresarial.

El aspecto social del emprendimiento sostenible, tiene que ver con el
comportamiento de los emprendimientos en aspectos sociales y éticos,
como la gestion del recurso humano, derechos humanos, trabajo infantil,
género, discriminacion, participacion de los trabajadores en beneficios
del negocio; el aspecto medioambiental implica productos limpios, eco
eficiencia, desarrollo tecnoldgico sostenible, eco disefo y por ultimo, el
tercer aspecto tiene que ver con los resultados financieros del empren-
dimiento.

En conclusion, el emprendimiento sostenible, implica un proceso
cuya finalidad es lograr el desarrollo sostenible, mediante el descubri-
miento, evaluacion y explotacion de oportunidades y la creacion de valor
que provoca la prosperidad econdmica, la cohesion social y la proteccion
del medio ambiente.

Tercera Parte. El rol de las universidades

Los paradigmas de los modelos de negocios del futuro estan cam-
biando abruptamente. La aplicacion de nuevas tecnologias y la innova-
cion permanente estan modificando la vida cotidiana.

Uno de los desafios mas relevantes de las Instituciones de Educacion
Superior, en su rol preponderante como actor del ecosistema empren-
dedor en lo que respecta a la promocion de la cultura emprendedora
y la formacion de futuros emprendedores, sera colaborar con aportes
innovadores a través de la ensefianza, investigacion y transferencia a la
comunidad. Se requerira fomentar el pensamiento critico, cuestionador
y racional desde dichas instituciones académicas, no solo en lo tedrico,
sino en la aplicacion practica a situaciones reales.

El reto de las universidades, sera el revisar sus estrategias en forma
sistematica, a fin de asegurar el cumplimiento de su misidon, generar
retroalimentacion y canales de comunicacion poderosos que le permi-
tan estar atentos e informados de los cambios en el contexto y disefiar
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estructuras flexibles que le permitan dar respuestas inmediatas a las
nuevas necesidades detectadas.

Cuarta Parte. Propuestas de aplicacion practica desde las
universidades

Sera indispensable continuar con el apoyo que se brinda a los em-
prendedores desde el sector universitario allanando el camino de quie-
nes se animan a emprender. Las Universidades no solo son fuente de
conocimiento sino también de experiencias y de contactos. Seguramente
cada estudiante, graduado o profesor tendra algo para aportar, desde su
expertise, su experiencia o capital monetario. Sera indispensable que a
través de los programas que se implementen los diversos componentes
se conecten para trabajar en conjunto.

En un tiempo no muy lejano, podria hasta darse una paradoja muy
particular. Aunque algunas Universidades en el corto y mediano plazo
no generen programas de apoyo al espiritu emprendedor de sus alumnos,
graduados y profesores, seguramente ¢ igualmente aumentara la canti-
dad de ideas de negocios, de proyectos en analisis o casos de negocios
en avance por parte de los integrantes de su comunidad universitaria.

Es decir, el fendémeno del emprendedorismo esta en auge y en cre-
cimiento en toda la sociedad (con o sin las Universidades). Se trata de
una situacion ocasionada entre otros factores, por la similitud existente
entre las condiciones necesarias para ser un adecuado emprendedor
y algunas de las caracteristicas que se observan habitualmente en las
nuevas generaciones.

Son algunas de ellas: la busqueda de una mayor autonomia, la prefe-
rencia por nuevas y cambiantes experiencias, el no querer estar sujeto a
un solo empleador toda la vida, la posibilidad de convertirse en el futuro
en un “agente libre” y trabajar por proyecto.

Por lo expuesto las Universidades no pueden ni podran estar ajenas
al fenomeno del emprendedorismo que se viene observando claramente
en las nuevas generaciones y en su contexto empresario. Las areas de
investigacion, extension y la propia docencia deberan adaptarse cada vez
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mas a este requerimiento de los alumnos, los graduados y de la propia
comunidad a la que pertenece.

El desafio estéd planteado
Oscar TeLmo Navos






CAPITULO V
EMPRENDIMIENTOS B: UNA NUEVA GENETICA
EMPRESARIAL

Autor: Jost HuMBERTO KRUEL

Introduccion

Hace algunos afios, se vienen gestando cambios silenciosos y pro-
fundos en los modelos productivos, primero desde el Modelo Fordista
al Toyotista, luego el proceso continuo de revolucion tecnologica y
comunicacional. En suma, una crisis de valores y ética en la gestion de
los titulares de empresas, solamente concentrados en la maximizacioén
de las ganancias, fue penetrando y alterando a todos los modelos orga-
nizacionales.

A esta situacion, se debe agregar el deterioro progresivo del medio
ambiente por el uso indiscriminado de los recursos naturales, junto a
la descomposicion de la organizacion del Estado como regulador de lo
publico y lo privado, generando inequidades progresivas que dejan una
sociedad fragmentada con altos niveles de desigualdad, que provocan
violencia y pobreza creciente.

Frente a este diagndstico se empieza a descubrir y vislumbrar una
“nueva genética” empresaria que emerge como una contrafuerza a la
sobreexplotacion indiscriminada de todo el complejo empresarial y so-
cial. Este modelo rompe con el esquema tradicional y el nuevo concepto
retoma y mejora la filosofia empresarial, incorporando nuevos valores
como el cuidado del medio ambiente, el respeto por los trabajadores y
proveedores, el comercio justo, la equidad y la inclusion social desde la
misma naturaleza del negocio. Es el nacimiento de un nuevo modelo que
busca compensar y restaurar el deterioro incesante del viejo modelo, que
solo desintegra.

En esta nueva genética de emprendedores surgen las llamadas “em-
presas B”, cuya mision es resolver un problema social o medioambiental
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a través del mercado, tratando de generar externalidades positivas tanto
en el interior del negocio como en el entorno.

Asimismo, el surgimiento de un nuevo cliente empoderado de su
decision de compra, direcciona sus recursos para premiar o sancionar a
los emprendimientos. Este cliente, también agotado de los abusos de su
buena fe, ha permitido el desarrollo en todo el mundo del nuevo tipo de
emprendimientos mencionado.

Segun el lema acufiado por la ONG certificadora B Lab, “ser la me-
jor empresa para el mundo, y no del mundo”, se aspira a que sea el norte
del desarrollo de un nuevo modelo empresarial que se anteponga como
antidoto de la vieja economia.

El nuevo modelo de emprendimientos B es una vuelta de tuerca al
modelo predecesor de la Responsabilidad Social Empresaria que lleva
a realizar buenas practicas con todos los stakeholders involucrados.
Es clave y fundamental que el poder empresarial sea redireccionado
a generar beneficios a los empleados, los clientes, el entorno. Generar
conexiones entre las comunidades con disparidad social creciente, ade-
mas de predicar una nueva cultura basada en la pasion por el servicio,
corresponden a los pilares de los emprendimientos B.

Los cimientos del nacimiento de los emprendimientos B

En la década del 90 aparecen algunos factores relevantes que lleva-
ron a la crisis, y dieron nacimiento a un nuevo planteo de las empresas.
Algo se debia hacer, se estaba frente a la caida de un viejo paradigma
y al nacimiento de uno nuevo; la crisis econdomica por un modelo de
produccién agotado y las transformaciones del aparato estatal sobredi-
mensionado detonaron y afectaron a muchos negocios. Para mencionar
algunos factores desencadenados: la desregulacion econdmica, los altos
precios de las materias primas (petroleo), alta inflacion, crisis alimenta-
ria y energética a nivel mundial, crisis crediticia e hipotecaria en Estados
Unidos y una grave desconfianza en los mercados de los paises mas
desarrollados del mundo, generaron un efecto dominé hacia otros paises.
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Si bien los factores mencionados son eminentemente técnicos, en el
trasfondo de la crisis, hay que buscar de forma mas profunda: la falta de
¢tica y moral terminé por danar a millones de personas que poco tenian
que ver y hacer, pero al final fueron los mas afectados. La pérdida de
rumbo en el comportamiento moral y el efecto de una mirada forma-
teada para la maximizacion de la rentabilidad condujeron a generar alta
inflacion, desconfianza en los mercados, altos precios de los alimentos,
entre otros efectos negativos.

Este escenario inevitablemente lleva a un replanteo generalizado de
coémo se conducen los negocios y los gobiernos, ya que los que sufren
las consecuencias inmediatas son los mas vulnerables. Esta crisis per-
mitid que se manifieste un mayor rechazo a la indiferencia que se habia
tenido frente a las necesidades de los mas vulnerables y se empezaron
a reprochar las actitudes codiciosas que habian tenido los responsables
de la crisis.

Todo esto tuvo gran empuje para el nacimiento de las emprendi-
mientos B. Los clientes pasan a ser claves en esta instancia, ya que son
los que premian o castigan el proceder de las empresas. La rentabilidad
por si sola no alcanza, es necesario que ampliar la mirada sobre otros
indicadores que permitan ser sostenibles empresarialmente, como los
empleados, el medio ambiente, los proveedores y los aspectos sociales.

Un caso emblematico que permite ejemplificar el nacimiento de
emprendimientos B en Estados Unidos, es el conflicto judicial que se
produjo en el afio 2000 que obligd a los duefios de la marca de helados
Ben&Jerry’s a vender su empresa a Unilever. La Corte Suprema de
Estados Unidos los obligd a aceptar la oferta de US$ 326 millones por
su corporacion, pese a las constantes negativas que tuvieron en ese en-
tonces. Las razones por las cuales no querian aceptar la oferta eran por
el hecho de que querian hacer una empresa distinta, que fuera susten-
table con el medio ambiente y con la comunidad, con uso de materiales
orgénicos, utilizando el comercio justo para potenciar la relacion entre
los proveedores y la empresa, transparente con los trabajadores y que
pudiesen donar parte de sus ganancias para ayudar a la comunidad. Por
todas estas razones fue que ambos socios decidieron rechazar la oferta



62 EL EMPRENDEDORISMO DE HOY Y DEL FUTURO

de Unilever, ya que estaban convencidos que estos propositos que tenian
para su corporacion no serian llevados a cabo por la multinacional.

Sin embargo, el dictamen judicial del caso fue claro y enfatico. Los
duefios no pudieron demostrar que dentro de los procesos productivos
de Ben&Jerry’s podian generar mas dinero del que ofrecia Unilever, y
como la Ley establece que el primer rol de una empresa es maximizar
las utilidades, se vieron obligados a aceptar la oferta de la multinacional.

Los socios fundadores de esta empresa marcaron el precedente
para desarrollar emprendimientos sostenibles. Los emprendimientos B
no existirian si no se hubiera desarrollado este conflicto que permitid
emerger esta innovadora forma de emprender, que contradice las bases
del paradigma empresarial tradicional.

Muchos otros casos similares empezaron a suceder. Pero esto fue el
puntapié para el nacimiento de un nuevo modelo para montar un nego-
cio, cuyo primer objetivo fuera resolver problemas sociales y ambienta-
les, con el minimo de externalidades negativas, con politicas de transpa-
rencia claras y al mismo tiempo, con la seguridad de no tener problemas
con la Ley. Como dijo el empresario Houlahan de esa tendencia: “debia
existir un medio para que una empresa adquiriera escala, recaudara
capital, tuviera liquidez, pero sin abandonar su misiéon” (mencionado
en Universia, 2012). Todo esto permiti6 idear B Lab, promoviendo una
nueva legislacion que amparara a este tipo de empresas que quisieran
conservar su mision ante todo, y buscaron los estados propicios para
ese fin.

Es asi como se empiezan a gestar los pasos para crear B Lab. Esta
es una organizacion sin fines de lucro creada afios después del proble-
ma que les sucedi6 a Houlahan y Gilbert con la Corte Suprema. Esta
organizacion cred la B Corporation Certification, que consiste en un
certificado que la organizacion le entrega a empresas y/o emprendi-
mientos con fines de lucro que cumplen ciertos requisitos. Este certifi-
cado constata que las empresas que realizan el proceso con éxito tienen
ciertos estdndares de transparencia, responsabilidad, sustentabilidad, y
performance con el objetivo de crear valor para la sociedad y no tan solo
para los duefos.
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Entendiendo a los emprendimientos B

En el viejo modelo empresarial, los propietarios de empresas vela-
ron por los intereses econdémicos al momento de tomar decisiones. Es
por ello que generaron un fuerte impacto en el medio ambiente y en las
desigualdades sociales existentes dentro de cada pais.

Los emprendimientos B modifican los paradigmas actuales, lle-
vando a un replanteo completo de la manera de gestionar los negocios,
incorporando a la hora de tomar decisiones, no solo la maximizacion de
la rentabilidad, sino también una mirada méas amplia de como contribuir
con el capital social de los empleados, proveedores, comunidad, entorno
ambiental y la satisfaccion de los clientes.

Estos emprendimientos buscan cumplir una misiéon dual. Por una
parte, seguir el modelo tradicional de generar ganancias, creando un
modelo de beneficio y sostenibilidad econémica para sobrevivir en el
corto y largo plazo, y por otra parte, perseguir la creacion de valor so-
cial, desde proteger a los empleados hasta resguardar el medio ambiente,
y generar acciones para mitigar la desigualdad social. Aunque esto en
una primera etapa signifique sacrificar ganancias en el corto plazo.

Este nuevo enfoque permitird impulsar una nueva economia respon-
sable, redefiniendo el proposito del lucro hacia la solucion de problemas
de la humanidad.

Si se plantea la siguiente pregunta: ;cudl es el proposito de los em-
prendimientos en la sociedad?, de acuerdo a Sistema B, los resultados
economicos toman otra direccion de la comun, siendo entendidos ahora
como un medio indispensable para conseguir los objetivos y no como la
unica razon de existir del negocio, en donde el éxito se alcanza no sélo
por su nivel de facturacion, sino por como su modelo de negocios integra
el lucro con el impacto en la sociedad y el medio ambiente de un modo
medible y escalable.

Los emprendimientos B deben desarrollar un ADN basado en la
busqueda del beneficio social y en la creacion de valor para el entorno,
sin dejar de ser rentables, por el contrario, la aplicacion de este nuevo
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modelo en el largo plazo tiene beneficios tangibles en el aumento de la
rentabilidad financiera y en los beneficios sociales.

Principales aspectos de los emprendimientos B

Uno de los principios fundamentales corresponde a la utilizacion
del poder del sector privado para crear beneficios para las personas y el
entorno, buscando el bien comtn y equidad en las partes interesadas,
desviandose del enfoque tradicional maximizar los beneficios econémi-
cos. Caminar por esta senda significa luchar por construir un ecosistema
favorable para emprendimientos, empleados, proveedores, clientes y
personas de la sociedad, en donde el €xito no se mida solo por la liquidez
del negocio, sino también por el bienestar y el valor generado para la
sociedad y el ambiente.

Otro pilar corresponde a la generacion de conexiones trascenden-
tales entres los actores, para que asi se generen “comunidades de prac-
tica”. Este concepto, acufiado por los antropdlogos sociales Wenger et
al. (2002), hace referencia a comunidades formadas por personas que
comparten una preocupacion o pasion por algo que hacen, generando
aprendizaje a medida que interactian e intercambian ideas de mane-
ra cotidiana. A partir de esto es que, los emprendimientos B buscan
construir y mantener una vision conjunta y nueva de la economia con
un proposito distinto, integrando dentro de sus conexiones al mercado
(oportunidades comerciales, tanto con sectores publicos y privados),
academia (explotacion de talento y desarrollo de los conocimientos),
capital (impacto de los flujos de capital y de inversion), lideres de opi-
nidn (personas referentes como voceros) y politicas publicas (desarrollo
y marcos regulatorios favorables), generando momentos de reflexion y
dialogo, en donde la apropiacion de valores y construccion de agendas
colectivas se ubique primero por sobre las personales, aferrandose a las
comunidades de practica para asi generar el cambio buscado.

Con una cultura bien definida, basada en la pasién y suefios com-
partidos, en donde se reconoce y valora la diversidad y el mérito grupal
por sobre las individualidades, buscando una construcciéon conjunta,
responsable y colaborativa, atenta a los cambios y adaptandose a éstos,
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es que estos emprendimientos buscan cumplir con el objetivo de generar
economias saludables, en donde el bienestar de las personas, de la natu-
raleza y de la sociedad sean claves para el éxito, y ademads, tal y como
lo destaca su mision, se logre construir un ecosistema favorable para
fortalecer empresas que utilizan la fuerza del mercado para dar solucion
a problemas sociales y ambientales.

Empresas B en Sudamérica

El movimiento mundial de las empresas B estd experimentando
tasas de crecimiento muy prometedoras; las mismas se extendieron a
Chile, Argentina, Brasil y Colombia, de la mano de la ONG B Lab. A
continuacion se mencionan algunos casos de empresas y emprendimien-
tos certificados por la ONG mencionada.

Natura es la empresa mas grande hasta el momento que se ha incor-
porado al sistema, siendo reconocida por la produccién de cosméticos
que respetan la naturaleza y por los variados programas de Responsabi-
lidad Social Corporativa, el cumplimiento de estandares internacionales
y el desarrollo social que realiza.

Por su parte Tonka, una metalargica que produce dispositivos de
seguridad para la industria del gas natural, reinvento el proposito de la
empresa. Simplemente ganar dinero no alcanzaba; cambiando su con-
cepto de para qué existe la empresa, ha reenfocado toda su produccion
tradicional hacia energias renovables, como las instalaciones solares.
Asimismo, desarrolld productos que permiten eliminar los 10 6 15 mi-
llones de metros cubicos de gas por dia que se desperdician con la llama
piloto, a través de la eliminacion de dicha llama.

Otro de los emprendimientos que funcionan en este ecosistema que
persigue la sinergia positiva es La Costurera. Se trata de una interfase
que conecta productores, compaiiias o emprendedores con trabajadores
textiles, aquellos que muchas veces no reciben un pago justo y en casos
extremos, son esclavizados.

“Noticias Positivas”, cuyo programa de radio se sintoniza en FM Pa-
lermo, fue el primer medio de comunicacién que obtuvo la certificacion
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B. Como compafiia de medios no buscan maximizar el beneficio econo-
mico sino encontrar un equilibrio que les permita ejercer el periodismo
con una linea editorial optimista para lograr el mayor impacto positivo
posible. Gracias al apoyo de empresas comprometidas con la sustenta-
bilidad y la responsabilidad social empresaria han podido sostener su
programa en Radio Palermo FM 94.7 y luego poner ese contenido online
disponible en forma gratuita para que radios de todo el mundo puedan
emitirlo sin ningln costo.

Greca es otro ejemplo de los emprendimientos que se reenfocan con
un objeto social y ambiental. Comenz6 como una iniciativa que conver-
tia deshechos en disefios originales. No es poco, pero a sus impulsores
no les alcanzaba y comenzaron a trabajar con cooperativas de trabajado-
res para crear objetos. El negocio es sustentable en los distintos niveles;
no queda sélo por el origen de los materiales que usan.

Conclusiones

Luego de lo descripto sobre emprendimientos B, son muchos los
desafios que quedan por delante. Esta claro que estamos frente a un
cambio de paradigma empresarial, gubernamental, social y del cuida-
do del medio ambiente; el modelo de produccion y explotacion de los
recursos esta desgastado y estd siendo castigado por los consumidores
que se sienten defraudados.

El modelo de la maximizacion del capital ya no resuelve todo, se
necesita incorporar nuevas dimensiones a la vision y la gestion del ne-
gocio. Las conductas de los empresarios, emprendedores e inversores,
deben reverdecer el sentido de la ética y el compromiso con el entorno.
Las desigualdades sociales son un mal negocio, que solo traen grandes
brechas con élites cada vez mas ricas, la desaparicion o empobrecimien-
to de las clases medias, y el ensanchamiento de clases marginales.

Todo esto nos lleva a revisar los modelos de formacion de los
futuros emprendedores, con quienes hay que abrir un gran debate y
comprension de estos nuevos modelos de gestion. Este nuevo ADN en
los emprendimientos, es un cambio de rumbo que incorpora otras di-
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mensiones que siempre estuvieron, pero que no lograron la relevancia
necesaria, como la importancia de los empleados, proveedores, clientes,
comunidad y medio ambiente.

La sociedad ya no tolera la indiferencia hacia todas estas dimen-
siones, es por ello que muchos politdlogos y analistas econdmicos, no
encuentran en la brajula las explicaciones a todos los fendmenos que
estan sucediendo.

Este camino no es facil, siempre que emerge un nuevo modelo, el
viejo se resiste a morir. A todos los estamentos de la sociedad le corres-
ponderd trabajar por un nuevo modelo que acerque mayor felicidad a
todos los habitantes del planeta. El modelo de emprendimientos B, puede
hallar el camino para remediar las inequidades existentes.
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