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EL PROCESO EMPRESARIAL Y EL. PROCESO
GERENCIAL: DIFERENTES PERO

COMPLEMENTARIOS

1111 el segundo factor y la capacidad In
novadora, el tercero.

TodOs los factores coinciden con las
caracterfsticas que tipifican al em
prendedor.

- Logros personales esperados en
5alíos: El 29.2% considera la posI
bilidad de crear su empresa como un
logro esperado. El 25% menciona el
crecimiento, sobre todo para el caso
de los empresarios ya existentes.

Lo importante es que la creación de
empresas es identificada como un
proyecto de vida.

- Rasgos caractérístlcos de los eme
presarlos: El liderazgo con el 29.1%
y la persistencia con el 27.8% son
rasgos caracterfsticos de los empre
sarios.Ello obedece a la capacidad
dé dirigencla constante que debe te
ner un emprendedor para enfrentar
los desaUos;

--- Selíales de éxito' emprésarlal: El
44% considera un buen posiciona
miento en el mercado como señal de
éxito empresarial. El nivel de utllida
des es Identificado como segundo
indicio con el 40%. '

Puede inferirse una marcada orien
tación al mercado, en la cual primero
se vénde y después se produce.

- Actividades empresariales Impor·
tantes: El 20% de los usuarios FACE
colocó en primer hJgar la gestión
como actividad pnncipaJen la empre
sa. El 13% ventas y el 12% investi
gación de mercados. Aqur cabe des
tacar la preferencia por la gerencia y
los' procesos administrativos en las
áreas funcionales.

- Fortalezas empresariales: El 16.9%
ubicó el conocimiento como principal
fortaleza personal. De nuevo la cons
tancia aparece como fortaleza con un
12.3% y la Innovación en un tercer
lugar con el 10.8%.

En este caso los resultados Coin .
den con lo que se ha denominado SC'.

ciedad del conocimiento, en qUe ~.
aparece como principal ventaja COIll~
petitiva~

- Debilidades empresariales: EI37o¡,
manifiesta que la falta de recursoo

económicos es su principal debilida~
empresarial. El 13% falta de conoci.
miento. Estos porcentajes dejan en.
trever la dlflcul~d para COnseguir el
capital inicial producto de una alta
concentración del crédito, la diflcul.
tad de acceso, las garantras y las al.
tas tasas de Interés.

6.3 Disponibilidad de recursos

- Condiciones necesarias para Inl.
ciar una empresa: Apesar de la tras
cendencia del capital, un 32% men
ciona al esprritu empresarial como
condición vital para iniciar la empre
sa. El capital aparece como segunda
condición con apenas un 13%.

Esto confll1lla el aserto de que las va·
riables comportamentales son requi
sito sine qua non, para iniciar una em·
presa.

- Financiamiento: El 52.4% acudió a
• recursos propios como medio de fi·

nanclaclón para la empresa. El 19.1%
a aportes familiares, mientras que el
14.3% a crédito institucional.

En muchos casos los ahorros, Iiqui·
daclón de cesantras conforman el ca
pital semilla para Iniciar. ,

- Criterios de evaluación de la ges
tión empresarial: La evaluación de
la gestió,n es preferenclalmente cua
litativa; por ende, los aspectos finan
cieros priman como indicadores
(26.5%).

6.4 El evento empresarial
Consiste en la concreción de la Idea

empresarial y el crecimiento· que han
logrado como empresa en cinco añoS-

,

•

•

Introducción
La necesidad de desarrollar progra-

mas, cursos Yactividades de capacita
ción en Esplritu Empresarial parece es
tar aumentando año a año en un núme
ro creciente de paises. Las preguntas
que a menudo aparecen entre quienes
desarrollan estos programas son: ¿Cuá
les son las diferencias entre los proce
sos empresariales y los gerenciales?
¿Cuál debe ser el contenido de un pro
grama educativo en Esplritu Empresa
rial? ¿Qué cursos deberran ofrecerse?
¿Cómo deberlan administrarse estos
cursos? Este documento no presenta
una respuesta definitiva a todas estas
preguntas. Lo que hace es mostrar al
gunas gulas desarrolladas para cumplir
con los requerimientos educacionales.
Está basado en una década de Investl·
9~ci~n en Espirita Empresarial Y en el
diseno y administración de programas
sobre Esprritu Empresarial y pequeñas
e~presas a nivel de pre y postgrado
universitario.

~erencia y Empresarlado:
Igunas DHerenclas

B limmons(1978), Homaday (1986),
rockhaus y Horwltz (1986) y Hlsrlch

(1986) realizaron revisiones bibliográfi
cas sobre las caracterrstlcas comunes
que a menudo .son atribuidas a los em
presarios. Estas caracterrstlcas se
muestran en la Tabla 1.

Tabla 1. características comunes
de los empresarios

Tenacidad
Habilidad para tolerar ambigüedad e
Incertidumbre
Buena administración de recursos

Toma de riesgos moderada

Imaginación
Orientación a los resultados

Estas caracterrstlcas básicas se pue
den encontrar en lrabajadorEl8 indepen
dientes, operadores de pequeñas em
presas y empresarios en general. Sin
embargo, se han Identificado otras ca
racterlstlcas comunes a los empresarios
exitosos (Filian, 1991) que pueden ob
servarse en la Tabla 2.

OJO"' :'"" ==Ja...:-ICESI a'. " .' ;;;;; .:;: - ,'''' 'oM ::-";.• _271....w.WiiMl!!§!!hiMi 4;= " _14. ; ~. ICESI



Tabla 2. C8racteristlC88 de los
Empl'888r1os ExItosos

• Valores y cultura empresariales, ad
quiridos porcontacto con al menos un
modelo empresarial durante su juven
tud.

• experiencia en el negocio
• Diferenciación
• Intuición
• Involucramlento
• Gran capacidad de trabajo
• Soñadores realistas (visionarios)
• Uderazgo
• Establecimiento moderado de redes
• Sistemas propios de relaciones con

sus empleados
• Control del comportamiento de la gen

te que los rodea
• Patrones propios de.aprendlz8je.

Wortman y Blrkenholz (1991) ofrec
una imagen condensada del ca01 en
empresarial. Nuestro Interés no se c Po
centra tanto en las caracterfsti 01'1.

sicológicas de los empresarios sino
cas

los diferentes aspectos en que oper:
en otras palabras, cómo conciben d"
sef\an y operan sus sistemas hum~nol'
de actividades. s

MintzJierg (1975), Boyatzls (1982
Kotter (1982) y HiII (1992) examinaro~
el trabajo de los gerentes. Estos estu.
dios revelan diferencias considerables
en los métodos de operar de gerentes y
empresarios, como se muestra en la
Tabla 3.

Los gerentes persiguen objetivos
haciendo un uso eficiente y efectivo de
los recursos. Normalmente trabajan en
marcos de referencia previamente defi·
nidos por otra persona.

Sin embargo, las organizaciones
creadas por empresarios son realmen·

extrapolación de sus mundos
le un~ oS Lo que los empresarios ha-

b'atlV •sU J tá intimamente relacionado con
cen es ra en que ellos Interpretan lo que
la rna~e en un sector particular de su
sUca e Su propio conocimiento de un
entom~~ especifico o del desarrollo de
merca vo producto oproceso de produc
u~. nUla s lleva a concebir y mercadear
Clon o f d hodiferente. Definen armas e acer
al9 sas que reflejan lo que ellos mis-
lasCO . d émo

S
son, Ysu éxito depende e qu tan

P
iado Ydiferente es lo que han de-

apro . 'd d
f
' 'do y cómo satisface necesl a es
101 • ólrnbiantes. los empresanos no s oca .' idefinen situaciones SinO que Imag nan
visiones de lo que desean .Iograr. Su
misión principal parece ser Imaginar y
definir qué quieren hacer y, a menudo,
cómo van a realizarlo.

De manera general, la gerencia se
asocia con la racionalidad y el proceso
empresarial con la intuición, a pesar de
que en ambos casos debenconsiderar
se como atributos predominantes más
que exclusivos. las actividades empre-

sarlales requieren un marco de referen
cia sistémico que incluye conceptos
(Peterson, 1981; Drucker, 1985) aunque
en un nivel diferente que las gerenciales,
y las actividades gerenciales también
exigen elementos de intuición e imagi
nación. Sin embargo, dado que las acti
vidades y habilidades conceptuales de
los dos grupos son diferentes, sus re
querimientos educacionales también
deben ser distintos.

Educacl6n Empresarial YGerencial
Estas diferencias básicas entre em

presarios y gerentes demandanmét~
dos educativos y de entrenamiento fun
damentalmente diferentes. En la educa
ción en general se enfatiza la adquisi
ción de conocimientos, en donde en la
educación gerencial se concentra en la
adquisición de Know-How, mientras en
la educación empresarial enfoca más al
Auto-Conocimiento (Gasse, 1992). la
Tabla 4 examina las consecuencias que
las diferencias listadas en la Tabla 3 tie
nen sobre los enfoques educacionales.

Tabla 3. Diferencia. en 108 Sistemas de Actividades
de Gerentes y Empr888r108

Tabla 4. Diferencias clave entre Educacl6n
Gerencial y Educación Empr888r1a1

I

Empresarios

Se enfatlz8la cultura del liderazgo.

Se centra en el progreso indMdual.

Gerentes

Se enfatiza la cultura de afiliación.
Se centra en el trabajo en grupo y la
comunicación en grupo.
Trabaja en el desarrollo de ambos la
dos del cerebro con énfasis en el lado
derecho.

Desarrolla patrones que buscan reglas
abstractas y generales.

S,e basa en el desarrollo del autocono
Clm'lento con énfasis en la adaptabilidad.

Empresarios

Define una visión y objetivos e identifi
ca recursos para llevarlos a cabo.

La clave es Iniciar el cambio.

Definen tareas y roles que crean un
marco de referencia organlzacional.

los patrones de trabajo implican
Imaginación y creatividad.

Trabaja en el desarrollo de ambos la
dos del cerebro, con un fuerte énfasis
en el lado izquierdo.
Desarrolla patrones que buscan aplica
ciones concretas y especificas.
Se basa en el desarrollo del autocono
cimiento, con énfasis en la perseveran
cia.

~e enfoca en la adquisición de Know- Se enfoca en la adquisición de Know-
El trabajo se centra en el diseño de yow en administración de los recursos How dirigido hacia la definición de con-
procesos que resultan de una visión • en el área propia de especialización. textos que lleven a la ocupación de un
diferenciada del entorno. espacio de mercado.

~~SJ:¡~=¡L=====================:---:==~ ":%:~:=====================:-:'C~~

los patrones de trabajo Implican
análisis racional.

Operan dentro de un marco de
referencia existente.

La clave es adaptarse al cambio.

Gerentes

Trabajo en el uso eficiente de los
recursos para alcanzar los objetivos
y las metas.

El trabajo se centra en procesos que
tornan el entorno en cuenta.

...



Esta limitada comparación muestra
dos conceptos complementarlos: Know
How y Autoconocimiento. Ambos se
manmestan de maneras diferentes en
gerentes y empresarios. En términos del
Autoconocimiento muchos autores Insis
ten en la adaptabilidad de los gerentes
(Archambault, 1992; HIII, 1992), mien
tras que para los empresarios uno de
los conceptos claves es el de la perse
verancia (Homaday, 1982; Filion, 1991).
En términos de Know-How los gerentes
deben utilizar enfoques racionales den
tro de un marco de referencia predefini
do. Por otro lado, los empresarios de
ben utilizar una aproximación imagina
tiva para definir el marco de referencia
de su propio trabajo. Deben identificar
un nicho de mercado e Imaginar una vi·
slón, o un espacio a ocupar en el mer
cado y el tipo de organización que ne
cesitan para hacerlo. La investigación
sobre los sistemas de actividad empre
sarial muestra que el trabajo de los em
presarios consiste principalmente en
definir contextos y marcos de referen
cia para su trabajo (Rlion, 1990).

Las próximas secciones examinan
algunos aspectos especrficos de la edu
cación empresarial y sugieren algunos
enfoques que pueden utilizarse para dar
un mejor apoyo a las particularidades de
la disciplina.

Aspectos especfflcos
de la Educación Empresarial

En todo programa educacional es de
vital importancia considerar no sólo el
contenido sino la metodologra (el cómo);
en otras palabras, el patrón de aprendi
zaje establecido. Los participantes en
cualquier programa educacional deben
sentirse cómodos y listos a desempe
fiar el nuevo papel para el que están
siendo preparados. Por lo tanto, un pro
grama de educación empresarial debe
concentrarse en el desarrollo del Auto
conocimiento y la adquisición del Know~
How más que en la simple transmisión

de una colección de conocimientos
Autooonoclmlento a desarrollar d' El
concentrarse en la autonomra, Conf~be
za en sr mismo, perseverancia, de:n.
minaclón, creatividad, liderazgo y fl ero
bllidad (Timmons, 1978; Hornad~l'
1982; Brockhaus y Horwltz, 198~:
Hisrlch, 1986). El Know-How qUe s '
desarrolla debe enfatizar básiC8J1lent:
en una metodologra para definir skua.
ciones; esto, como se mencionó ante.
riormente, es la actividad principal de los
empresarios: Conocery comprender los
mercados, Identificar oportunidades de
negocio, seleccionar mercados Objeti.
vos, Imaginarvisiones, dlsefiary estruc.
turar organizaciones y animarlas. Tam.
blén son de mucha utilidad algunos co
nocimientos administrativos básicos:
Además de los temas de PODe (Pla.
neaclón, Organización, Dirección yCon·
trol), puede Incluircontabilidad, finanzas,
mercadeo, sistemas de información y
otros asuntos. Sin embargo, en este
punto debe haber especial atención
puesto que losprogramas de educación
empresarial y de pequeños negocios
muchas veces no son más que progra·
mas deAdministración de Empresas dis·
frazados, porque esto es lo que los
diseñadores de estos programas están
acostumbrados a' hacer. Es su campo
familiar de trabajo. En algunos casos se
incluyen cursos de administración ya
existentes en los programas de educa·
ción empresarial o de pequeños nego.
cios, sin adaptarlos en lo más mrnimo
para que logren reflejar el contexto al
cual se van a aplicar.

Un aspecto vital es la contingencia si
se desea que los participantes estén
adecuadamente preparados para des
empefiar exitosamente sus papeles
empresariales cuando salgan del pro'
grama. Los especialistas en este cam'
po han demostrado que los prograrna~
de educación empresarial deben ser di
ferentes a losprogramas de administra:
ción (Gibb. 1987; Brown y Bumett. 1989,

•

,

1989' Thorpe, 1990; Johanlsson,
t<irbY~ Filio~. 1992; Ulrich y Cole, 1992).
1991, d YToulouse llegaron a desarro-

'charBe n complejo sistema de coordena-
llar lJ ara clasificar las aproximaciones
da~~tiVaS empresariales como tales. La
edbla 5 establece algunas gulas para el
la rrollo de actividades y programas
desa
de educación empresarial.--TABLA 5. Guras para las acUvldades

de Educación empresarial

:C;¡a curso debe ser diseñado para
que permita a los participantes identi
ficar qué desean aprender y definir el
marco de trabajo dentro del cual rea
lizarán el aprendizaje (Filion 1989).

• Deben incluirse estrategias multi
instruccionales.

• Deben ser concretas y prácticas:

• Deben presentar material que sea de
utilidad en la práctica una vez que el
curso haya conclurdo•.

• Cadacurso debe ser visto por los par
ticipantes como una actividad de
aprendizaje y no sólo. como la trans
misión de un conocimiento por parte
del profesor.

• Cada curso debe Incluir Interacción
real con empresarios reales a través
del estudio de casos, entrevistas con
ellos en el salón de clase y trabajo de
campo en el cual al menos un empre
sario sea estudiado en profundldad.

• Cada curso debe incluir un seguimien
to personalizado de los objetivos de
aprendizaje de cada participante. La
educación empresarial es similar a la
educación en liderazgo en el sentido
de qUe requiere al menos un mrnlmo
de seguimiento Individual.

• Los casos de estudio deben adecuar
se a las caracterrsticas del campo de
~S~Udio. Deben ayudar a que los par
IClpantes aprendan acomprender los
Contextos y a definir situaciones-- .

Los detalles del programa dependen
del nivel de la institución: Elemental,
secundario, Intermedio, universitario de
pregrado o de postgrado, centros de
desarrollo empresarial y centros de edu~

caclón no formal y para adultos. En los
niveles elemental y secundarlo los pro
gramas deben enfocarse principalmen
te hacia el desarrollo del autocqnocl
miento. A estos niveles la tarea es de
sarrollar la uempresariabllidad" [Fortin,
1992]; es decir, preparar ~ los estudian
tes para crear sus propios trabajos y lan
zar sus propias empresas. A niveles in
termedios y superiores el énfasis debe
realizarse tanto en el autoconocimiento
como en el uKnow-How".

Dadas las necesidades de aprendi
zaje involucradas (comprensión de con
text()S y definición de situaciones), la
experienciaha mostrado,~ueel autoco
nocimiento y el uKnow-How" empresa
riales se desarrollan mejor utilizando
ejercicios en los cuales el estudiante
defina conceptos, trabajo a partir de tes
timonios empresariáles personales o
esérltos ycasos descriptivos basados en
entrevistas editadas cOn empresarios.

Más de una década de experiencia
en .Investigación sobre los, sistemas de
actividad empresarial en ~ducación

empresarial han mostrado al autor la
Importancia de adaptar la educación
empresarial a la realidad de lo que los
empresarios son yde lo que hacen. Esto
Implica considerables diferencias en
campos tales como la utilización de ca
sos de estudio cuando se compara la
educación empresarial con la gerencial.
Los objetivos educacionales en ambos
campos son muy diferentes. SI se quie
ren utilizar casos de estudio en ambos
tipos de educación, estos casos deben
adaptarse al contexto especrfico de la
disciplina y a las clases de autoconoci
miento y "Know-How" que utilizan las
personas que ocupan los roles que se
espera que tomen los estudiantes en un
futuro. Los empresarios son "divergen-

~ ~
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senta como Programa por constituir el
motivo central del trabajo.

Es as(. entonces, que el documento
consta de ocho partes:

l. Introducción.
11. Caracterizaciónsoclo-econ6mica del

alumnado de la Universidad.

111. El problema detectado.
IV. Estrategias para apoyar la Iniciativa

empresarial.
V. Programa Iniciativas Empresariales

para los Alumnos.
1. Requerimientos de los alumnos.
2. Requerimientos de la Universi

dad.
3. Objetivos del programa Iniciativas

Empresariales. '
4. Breve descripción del Programa.
5. Esquema organizativo para ope

rar el Programa.
VI. Acciones ya realizadas.
VII.Curso-Taller para la Formación de

Empresarios.

CRISTINA CASTILLO G.
VinaRIO BORGHESI S.
UnIVersidad de SantIago de Chile

Facultad de Admlnlstrac1ón y Economra
Departamento de Administración.

Vice-Rectorla de Asuntos Estudlant11es
Departamento de Orientación e Información.

PROGRAMA PARA APOYAR LA INICIATIVA
EMPRESARIAL DE LOS ALUMNOS DE LA
UNIVERSIDAD DE SANTIAGO DE CHILE

lo habrran hecho ellosmlsmos~
ejemplo. notar elementos comunes en .
la detección de oportunidades siempre
resulta estimulante. Definir las caraete.
rCstlcas de su entorno, Imaginar una Vi.
slón y el tipo de empresa que necesitan
para realizarla ycomparar todo esto con
la forma en que los empresarios reales
lo hicieron proporciona una experiencia
de aprendizaje fascinante para los es
tudiantes.

Conclusl6n
La experiencia muestra que a me.

dlda que nos volvemos más especia
lizados en el área de la educación nos
gusta desarrollar materiales edUcati
vos mejor adaptados. La Educación
Empresarial debe enfocarse a la ad.
qulslclón del autoconocimiento y el
"Know-How" que permitirán a los fu
turos empresarios desarrollar un mar-
co de trabajo mental adecuado. En un
programa educativo no sólo es Impar·
tante el contenido ensel'iado sino tam
bién el modelo de aprendizaje esta·
blecldo con el proceso de aprendizaje
Involucrado. Para los estudiantes del
área empresarial el patrón de aprendi·
zaje que adquieran debe estimularlos
hacia el aprendizaje continuo y lograr
que estén más cómodos con el nuevo
rol de empresarios que estarán jugan'
do. Una vez hayan adquirido estas ba-
ses definirán por sr mismos las habili
dades yconocimientos gerenciales que
necesitan adquirirpara realizar su visión. t

tes" porque a menudo toman roles muy
diferentes de los de los gerentes. Para
eRos. el autoconocimiento significa Iden
tificar modelos ycomprendercómo Iden
tificary desarroDarsus diferencias. mien
tras que para los gerentes significa
aprender a adaptarse a los métodos y
culturas existentes en ·Ia organización.
Los gerentes deben aprender cómo
comprender los contextos organlzaclo
nales y cómo ajustarse a ellos; los em
presarios deben Identificar oportunida
des y concebir maneras de explotarlas.
Para los gerentes el "Know-How" signi
fica dominar sus áreas de especialidad;
para los empresarios significa definir
contextos a partir de elementos laten
tes. Los empresarios en potencia (o es
tudiantes) claramente tienen mucho que
aprender escuchando cómo los empre
sarios experimentados tuvieron éxito
Imaginando algo nuevo.

AquC· son Igualmente Importantes el
dlsel'io y el uso que se le dé a los mate
riales educativos. Por ejemplo. un caso
puede ser utilizado para que los estu
diantes analIcen las fortalezas. debilida
des y coherencia de un empresario es
tudiado. Sin embargo, es Igualmente
interesante utilizarlos para ensel'iarles
cómo definircontextos desarrollando un
cuestionario o ejercicio que los ayude a
desarrollar su propia metodologra y
marco de referenc.la para definircontex
tos. Los estudiantes podrCan continuar
haciendo un estudio comparativo sobre
cómo lo hicieron los empresarios y cómo

El trabajo que aqu( se presenta tiene
por finalidad dar a conocer la situación
en que surgió y se está llevando a efec
to una iniciativa de apoyo al surgimien
to de empresarios dentro de una univer
sidad chilena. Desde la perspectiva de
apoyar las inquietudes emprendedoras.
a través de un organismo de alto nivel
jerárquico. orientado a todas las carre
ras profesionales y técnicas que se Im
parten, el Programa se distingue porque
no está incorporado al currfculum aca
démico regular de ninguna de las ca
rreras, sino que es un complemento al
desarrollo integral del estudiante.

Cabe destacar también otros dos as
pectos. Uno se refiere a que. por ahora.
no se considera relevante hacer distin
ción entre esp(ritu empresarial y espCri
tu emprendedor. utilizándose Igualmen
te ambos conceptos. Otro aspecto dice
rela -.
de CI?n con que el Programa que se
S ~cnbe corresponde. en realidad, aun
m~ programa del Programa Mejora
d,lento de la Calidad de Vida del Estu-
lante. No obstante. en el texto se le pra-

I '
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